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บทคัดย่อ 
 งานวิจัยน้ีเป็นการศึกษาเชิงลึกการน าระบบพี่เลี้ยงมาใช้ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
แห่งหน่ึง ใช้การวิจัยเชิงคุณภาพผ่านการสัมภาษณ์เชิงลึก การสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม และการ
วิเคราะห์เอกสาร เก็บข้อมูลแบบตัวต่อตัวกับเจ้าของธุรกิจ ผู้จัดการ พี่เลี้ยง น้องเลี้ยง และผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญที่เก่ียวข้อง เป็นการลงพื้นที่หลายช่วงเวลา วิเคราะห์ข้อมูลด้วยวิธีการ Template Analysis 
น าเสนอผลการศึกษาโดยเปรียบเทียบกับวงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ที่แบ่งออกเป็น 4 ระยะ เร่ิมจากช่วง
แนะน าที่องค์การตัดสินใจน าระบบพี่เลี้ยงเข้ามาใช้ผ่านการเตรียมการและวางระบบที่ดี ช่วง
เจริญเติบโตที่ระบบพี่เลีย้งประสบความส าเร็จ พนักงานเต็มใจให้ความร่วมมือ ช่วงอิ่มตัวท่ีระบบพี่เลี้ยง
มีความม่ันคง และสามารถด าเนินการได้อยา่งต่อเน่ือง หลังจากน้ันองค์การเร่ิมมีการเปลี่ยนแปลงหลาย
ด้านท าให้ระบบพี่เลี้ยงเข้าสู่ช่วงถดถอย การอธิบายเป็นวัฏจักรจะช่วยให้ธุรกิจที่สนใจได้มองเห็นภาพ 
เข้าใจง่าย น าไปประยุกต์ใช้ได้จริงในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม
ให้เกิดความยั่งยืน และมีมุมมองต่อระบบพี่เลี้ยงที่คล้ายกับหลายสิ่งบนโลกใบน้ีที่มีการเกิดขึ้น ตั้งอยู่ 
และดับไป 
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ย่อม 
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  Mentoring Life Cycle in an SME Business:  
A Qualitative Longitudinal Case Study 
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Abstract 

This qualitative research was an in-depth study of mentoring practice in an 
SME business. The in-depth interview, non-participant observation and document 
analysis were utilized. Data were gathered from the longitudinal study from a business 
owner, managers, mentors, mentees and relevant key informants. The Template 
Analysis was used to analyze the data. The findings were compared with the four 
stages of product life cycle: introduction, growth, maturity, and decline. In the 
introduction stage, the company decided to use the mentoring through preparation 
and system implementation. In the growth stage, the mentoring was successful and 
their employees were collaborative. In the maturity stage, the mentoring was stable 
and implemented continuously. In the decline stage, the SME faced several changes 
and inevitable decline. Using this cycle to explain the mentoring practice in an SME 
business helps other SMEs perceive a clear perspective and understanding of this 
practice, and apply it to the real situation for sustainable human resource 
development in SMEs. Additionally, it helps SMEs view the mentoring as a reality: 
happening, existing and ending. 

Keywords: In-depth study, Mentoring, Human resource development, Small and 
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บทน า (Introduction)  

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอม (Small and medium enterprises: SMEs) หรือเรียก
ส้ัน ๆ ว่า “ธุรกิจ SMEs” ได้รับการยอมรับว่ามีบทบาทส าคัญต่อการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของหลาย
ประเทศทั่วโลก เป็นกลไกสนับสนุนท าให้เกิดการพัฒนาระบบเศรษฐกิจแบบยั่งยืน (Bocconcelli et 
al., 2018; De Sousa Jabbour, Ndubisi, & Seles, 2020) เช่นเดียวกับประเทศไทยที่ธุรกิจ SMEs 
เป็นกลไกส าคัญในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจและสังคม ครอบคลุมภาคการผลิต ภาคการคา ภาคบริการ 
และภาคการเกษตร จากข้อมูลรายงานสถานการณ์ MSME ปี 2563 ของส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจ
ขนาดกลางและขนาดย่อม (สสว.)  พบว่า มีธุรกิจ SMEs จ านวน 3,105,096 ราย คิดเป็นสัดส่วนร้อย
ละ 99.53 ของจ านวนวิสาหกิจทั้งประเทศ มีจ านวนการจ้างงาน 12,060,369 คน คิดเป็นสัดส่วนร้อย
ละ 69.48 ของการจ้างงานรวมทั้งหมด และกอใหเกิดมูลคาผลิตภัณฑมวลรวมในประเทศ (GDP) คิด
เป็นร้อยละ 35.30 ของ GDP รวมทั้งประเทศ เป็นธุรกิจที่คล่องตัวสูงในการด าเนินงาน และยังสามารถ
ปรับตัวให้เข้ากับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ได้ดี ดังน้ัน การขยายตัวของธุรกิจ SMEs จึงเป็น
กลไกส าคัญในการขับเคลื่อนระบบเศรษฐกิจของประเทศไทย 

อย่างไรก็ตาม ในภาวะที่โลกต้องเผชิญกับความท้าทายใหม่ ๆ ที่เกิดขึ้นมากมาย ไม่ว่าจะเป็น
ปัญหาสงครามการค้า การแข่งขันที่ทวีความรุนแรงมากขึ้น ภาวะวิกฤตเศรษฐกิจโลก ค่าเงินที่มีความ
ผันผวนสูง และวิกฤตไวรัสโควิด-19 ที่ลุกลามไปทั่วโลก ท าให้หลายธุรกิจเกิดการสั่นคลอนอย่างหนัก 
รวมถึงธุรกิจ SMEs ของประเทศไทยที่ได้รับผลกระทบอย่างรุนแรงจากการแพร่ระบาดดังกล่าวและ
จ าเป็นต้องมีกลยุทธ์ที่เหมาะสมในการฟื้นฟูกิจการ (ศักดิ์ดา ศิริภัทรโสภณ, 2563) หลายหน่วยงานทั้ง
ภาครัฐและเอกชนต่างจ าเป็นต้องเข้ามาเยียวยาธุรกิจเพื่อลดผลกระทบทางเศรษฐกิจ จุดมุ่งเน้นส าคัญ
ประการหน่ึงคือการให้ธุรกิจ SMEs สามารถอยู่รอดและเติบโตได้ เพราะเม่ือธุรกิจ SMEs มีความ
แข็งแกร่งสามารถแข่งขันได้จะท าให้เศรษฐกิจมีพื้นฐานที่ดี ส่งผลให้เศรษฐกิจในภาพรวมเติบโตตามไป
ด้วย ธุรกิจ SMEs จะสู้อย่างไรให้สามารถอยู่รอดและเติบโตได้ จึงเป็นประเด็นที่มีความท้าทาย และมี
การเสนอแนะหลายทางออก หน่ึงในแนวทางคือการที่ผู้ประกอบธุรกิจ SMEs จะต้องปรับตัวให้ทันกับ
สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น มีความรู้ความสามารถที่จะฝุาฟันอุปสรรคต่าง ๆ ไปให้ได้ ซ่ึ ง
ธุรกิจ SMEs มักเผชิญปัญหาหลากหลายด้าน เช่น ปัญหาด้านการผลิต การจัดซ้ือ การขนส่ง สินค้าคง
คลัง การตลาด บัญชี การเงิน การบริหารจัดการ และด้านทรัพยากรมนุษย์ (ลัดดาวัลย์ เลขมาศ และ
แพรวพรรณ อินทรเกษม, 2560; สมาคมผู้ประกอบการธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมไทย, 2560) 
โดยหน่ึงในปัญหาของธุรกิจ SMEs คือ ปัญหาด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มักพบว่ามีการลงทุน
กับบุคลากรน้อย ด้วยเหตุผลที่ว่าเม่ือพัฒนาคนเหล่าน้ันไปแล้ว องค์การมักประสบปัญหากับการที่
พนักงานลาออกไปท างานกับบริษัทขนาดใหญ่ที่มีความม่ันคงมากกว่า โดยเฉพาะกับพนักงานที่มี
ศักยภาพสูง (Phoemphian, Sakulkoo, & Tubsree, 2015; Yan, 2018) 
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 การศึกษาคร้ังน้ีสนใจศึกษาเคร่ืองมือที่จะช่วยผู้ประกอบการธุรกิจ SMEs ใช้เพื่อพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ให้สามารถแข่งขันกับธุรกิจอื่นได้ โดยเป็นที่ยอมรับอย่างสากลว่า “ทรัพยากรมนุษย์” 
คือหัวใจส าคัญของการขับเคลื่อนองค์การธุรกิจในยุคปัจจุบัน โดยมีเคร่ืองมือจ านวนมากที่ใช้ในการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การและระบบพี่เลี้ยง (Mentoring) คือหน่ึงในเคร่ืองมือส าคัญในการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่ได้รับการยอมรับ ช่วยพัฒนาพนักงานให้เกิดความรู้ความสามารถ ทักษะ 
ทัศนคติ การปรับตัว และยังส่งผลเชิงบวกต่อการพัฒนาธุรกิจ SMEs ที่จ าเป็นต้องมีพนักงานที่มี
ศักยภาพที่จะช่วยขับเคลื่อนให้ธุรกิจเกิดการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน (Brien & Hamburg, 2014; 
Jeong & Park, 2020) ดังน้ัน การวิจัยน้ีจึงเกิดขึน้ โดยให้ความส าคัญอยา่งมากกับการเลือกกรณีศึกษา
โดยเป็นธุรกิจ SME แห่งหน่ึงที่มีการพัฒนาคนที่สามารถใช้เป็นต้นแบบ และมีการน าระบบพี่เลี้ยงมาใช้
จริงผ่านหลายช่วงเวลาส าคัญ เพื่อให้เห็นวัฏจักรระบบพี่เลี้ยงทั้งระบบในลักษณะของการ “เกิดขึ้น 
ตั้งอยู่ และดับไป” ซ่ึงเป็นลักษณะธรรมชาติของสรรพสิ่งบนโลก โดยน าเสนอเปรียบเทียบกับวัฏจักร
ชีวิตผลิตภัณฑ์ (Product life cycle) เพื่อให้ธุรกิจ SMEs ที่สนใจน าไปประยุกต์ใช้ในการเตรียมความ
พร้อม และด าเนินการระบบพี่เลี้ยงได้จริง และประสบความส าเร็จต่อไป 
 
วัตถุประสงค์ของการวจิัย (Objectives) 

1. เพื่อศึกษาเชิงลึกการพฒันาทรัพยากรมนุษย์โดยใช้ระบบพี่เลีย้งในธุรกิจ SME แห่งหน่ึง  
2. เพื่อศึกษาเชิงลึกปจัจยัที่สง่ผลให้ระบบพี่เลี้ยงหายไปจากธุรกิจ SME แห่งหน่ึง 
3. เพื่อค้นหารูปแบบระบบพีเ่ลี้ยงที่เหมาะสมส าหรับธุรกิจ SMEs รายอื่น ๆ  

การทบทวนวรรณกรรม (Literature Review) 
แนวคิดเกี่ยวกับวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมของประเทศไทย 
มีการก าหนดค านิยามของธุรกิจ SMEs ที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับแต่ละประเทศว่าได้มีการก าหนด

นิยามของตนไว้อย่างไร ซ่ึงอาจขึ้นอยู่กับหลายตัวช้ีวัด เช่น สินทรัพย์ถาวร (Fixed assets) จ านวน
พนักงาน (Number of employees) อัตราการหมุนเวียนประจ าปี (Annual turnover) ความเป็น
เจ้าของ (Ownership; Dao, Mai, & Kim, 2016; Jordan, Lowe, & Taylor, 1998) ส าหรับประเทศไทย
จากเดิมที่ให้นิยามธุรกิจ SMEs ตามพระราชบัญญัติส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม พ.ศ. 2543 
ก าหนดจากจ านวนการจ้างงานไม่เกินกว่า 200 คน และมีมูลค่าสูงสุดของสินทรัพย์ถาวรไม่เกิน 200 ล้าน
บาท โดยสรุปนิยามเดิมของธุรกิจ SMEs ไว้ตามตารางที่ 1   
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 ตารางที่ 1 การแบ่งประเภทวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย (นิยามเดิม) 
วิสาหกิจขนาดเล็ก วิสาหกิจขนาดกลาง 

ประเภทกิจการ มูลค่าสินทรัพย์ถาวร 
(Fixed Assets: ล้านบาท) 

จ านวนการจ้างงาน 
(Employees) 

มูลค่าสินทรัพย์ถาวร 
(Fixed Assets) 

กิจการผลิตสินค้า <= 50 <= 50 >50-200 > 50-200 
กิจการค้า 
- กิจการค้าส่ง <= 50 < =25 >25-50 > 50-100 
- กิจการค้าปลีก < =30 < =15 >15-30 > 30-60 

กิจการบริการ <= 50 <=50 >50-200 > 50-200 

ที่มา. ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (2563) 

อย่างไรก็ตาม เม่ือประเทศไทยพัฒนาเข้าสู่เศรษฐกิจยุค 4.0 ที่ธุรกิจมีการปรับใช้เทคโนโลยี
มากขึ้นแทนการจ้างงาน ท าให้ขนาดและโครงสร้างทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงไป เช่น บางธุรกิจมีการจ้าง
งานเพียงไม่ก่ีคนแต่สามารถสร้างรายได้มหาศาล กลุ่มดังกล่าวจึงไม่ควรถูกนับเป็นธุรกิจ SMEs ท าให้
การก าหนดนิยาม SMEs มีการปรับเปลี่ยน เน่ืองจากการก าหนดนิยามดังกล่าวจะส่งผลให้ธุรกิจ SMEs 
ได้รับการส่งเสริม สนับสนุน และได้รับการช่วยเหลือจากหน่วยงานภาครัฐหรือหน่วยงานที่เก่ียวข้อง 
รวมถึงการจัดท าฐานข้อมูลต่าง ๆ เพื่อติดตามสถานการณ์อันสามารถใช้เป็นตัวช้ีวัดทางเศรษฐกิจของ
ประเทศ ดังน้ัน จึงได้มีการก าหนดนิยามใหม่ให้สอดคล้องกับสถานการณ์ปัจจุบันตามพระราชบัญญัติ
ส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2561 ที่ให้น า “จ านวนรายได้” มาใช้เป็น
เกณฑ์ก าหนดขนาดของวิสาหกิจร่วมกับ “จ านวนการจ้างงาน” ดังแสดงในตารางที่ 2 ทั้งน้ี หากใน
กรณีที่จ านวนการจ้างงานและรายได้เข้าลักษณะของวิสาหกิจต่างกันให้ยึดเกณฑ์รายได้เป็นหลักในการ
พิจารณา 

ตารางที่ 2 การแบ่งประเภทวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมในประเทศไทย (นิยามใหม)่ 
ภาคธุรกิจ วิสาหกิจขนาดย่อม (Small) วิสาหกิจขนาดกลาง (Medium) 

วิสาหกิจขนาดย่อย (Micro) วิสาหกิจขนาดย่อม (Small) 

การจ้างงาน รายได ้ การจ้างงาน รายได ้ การจ้างงาน รายได ้

ภาคการผลิต ไม่เกิน 5 คน ไม่เกิน 1.8 
ล้านบาท 

ไม่เกิน 50 คน ไม่เกิน 100 
ล้านบาท 

ไม่เกิน 200 คน ไม่เกิน 500 
ล้านบาท 

ภาคการค้าและ
บริการ 

ไม่เกิน 5 คน ไม่เกิน 1.8 
ล้านบาท 

ไม่เกิน 30 คน ไม่เกิน 50 
ล้านบาท 

ไม่เกิน 100 คน ไม่เกิน 300 
ล้านบาท 

ที่มา. ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (2563) 

จากข้อมูลของส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (สสว.) ในรายงาน
สถานการณ์ MSME ปี 2563  พบว่า จ านวน MSME ตามนิยามใหม่ทั่วประเทศ มีจ านวนทั้งสิ้น 
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 3,105,096 ราย แยกเป็นวิสาหกิจขนาดกลาง 44,290 ราย คิดเป็นร้อยละ 1.42 เป็นวิสาหกิจขนาด
ย่อม 415,722 ราย คิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 13.33 และวิสากิจขนาดย่อย 2,645,084 ราย ซ่ึงนับเป็น
วิสาหกิจส่วนใหญ่ของประเทศ คิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 84.79 ของจ านวนวิสาหกิจท้ังประเทศ จะเห็นได้
ว่าด้วยจ านวนสัดส่วนธุรกิจ SMEs ที่มีจ านวนมากกว่าร้อยละ 90 ของจ านวนผู้ประกอบการทั้งประเทศ 
ช่วยให้เกิดการกระจายรายได้จากกลุ่มผู้ประกอบการไปสู่กลุ่มคนอื่น ๆ ในสังคม ก่อให้เกิดการจ้างงาน 
จ านวน 12,060,369 คน หรือคิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 69.48 ของการจ้างงานรวมทั้งประเทศ ช่วยสร้าง
งานสร้างรายได้ให้กับประชาชนในประเทศ ซ่ึงนับว่ามีส่วนส าคัญที่ช่วยให้ระบบเศรษฐกิจและสังคมดี
ขึ้น และด้วยลักษณะเด่นส าคัญของธุรกิจ SMEs คือ การเกิดธุรกิจได้ง่ายโดยอาศัยเงินลงทุนไม่มาก   
ท าให้ผู้ประกอบการหลายคนสนใจเข้ามาด าเนินธุรกิจ แต่สิ่งที่น่าเป็นห่วง คือ ธุรกิจ SMEs มักประสบ
ปัญหาหลายด้าน เช่น การที่ผู้ประกอบการมักถูกปิดก้ันโอกาสการเข้าถึงแหล่งเงินกู้เน่ืองจากธุรกิจมี
ความเสี่ยงสูงกว่า และมีผลการด าเนินที่ไม่ค่อยแน่นอน (Antti & Andrea, 2014; Zubair, Kabir, & 
Huang, 2020) โดยเฉพาะในยุคอุตสาหกรรม 4.0 ที่จ าเป็นต้องมีการเปลี่ยนแปลงในรูปแบบต่าง ๆ 
หากผู้ประกอบการ SMEs ยังคงประกอบธุรกิจในรูปแบบเดิม อาจต้องเผชิญกับความเสี่ยง (Moeuf et 
al., 2018) และยังเป็นเร่ืองยากส าหรับธุรกิจ SMEs หลายแห่งกับการปรับใช้เทคโนโลยี เน่ืองจากการ
ขาดแคลนทรัพยากรด้านต่าง ๆ (Syazali et al., 2019) และท้ายที่สุดธุรกิจก็ไม่สามารถอยู่รอด 
ประสบปัญหาภาวะขาดทุนด้วยหลายสาเหตุ และพบว่าธุรกิจ SMEs ส่วนใหญ่มักมีปัญหาในการด าเนิน
ธุรกิจช่วงห้าปีแรก จนสุดท้ายผู้ประกอบการหลายรายต้องออกจากธุรกิจไป (อาชวัน อัศวนิก และ
ปาณิสรา เบี้ยมุกดา, 2563; Schoenherr, Griffith, & Chandra, 2014) ดังน้ัน การส่งเสริม สนับสนุน
ธุรกิจ SMEs จึงเป็นวาระแห่งชาติของประเทศไทยผ่านมาตรการและนโยบายสนับสนุนด้านต่าง ๆ 
อย่างต่อเน่ือง เพื่อให้ธุรกิจ SMEs สามารถด าเนินธุรกิจได้อย่างราบร่ืน มีความเข้มแข็ง และเติบโต
อย่างยั่งยืน โดยทรัพยากรมนุษย์คือหัวใจส าคัญในการขับเคลื่อนธุรกิจ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มี
ความพร้อมในการเรียนรู้เทคโนโลยีใหม่ ๆ เพื่อรองรับกระแสการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจึงเป็นประเด็น
ส าคัญที่ธุรกิจควรให้ความสนใจ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในบริบทของธุรกิจ SMEs ที่มีข้อจ ากัดบางประการ
ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  

แนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยใช้ระบบพ่ีเล้ียงในธุรกิจ SMEs 

จุดมุ่งเน้นของการพัฒนาธุรกิจ SMEs ส่วนใหญ่ มักให้ความส าคัญไปที่ผู้ประกอบการด้วยการ
สนับสนุนแหล่งเงินทุน การอบรมเพื่อพัฒนาความรู้ความสามารถในด้านต่าง ๆ เช่น การผลิต การ
บริหารจัดการ การท าบัญชี การตลาด เป็นต้น รวมถึงสนับสนุนการรวมกลุ่มเพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ช่วยเหลือระหว่างกัน และสิ่งที่ผู้ประกอบการควรให้ความส าคัญอีกประการคือเร่ืองของการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์เน่ืองจาก “พนักงาน” คือ ฟันเฟืองส าคัญที่ช่วยขับเคลื่อนธุรกิจ SMEs ให้
ด าเนินการได้อย่างมีศกัยภาพ และก้าวไปข้างหน้าอย่างม่ันคง (Alagaraja, 2013; Noe, Hollenbeck, 
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 Gerhart, & Wright, 2017) และการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจ SMEs นับเป็นกลยุทธ์อย่างหน่ึง
ที่ผู้ประกอบการให้ความสนใจ โดยถือเป็นส่วนหน่ึงของความรับผิดชอบต่อสังคมและน าไปสู่องค์การ
แห่งความเป็นเลิศ (Cantele, 2018) หากธุรกิจ SMEs สามารถบริหารจัดการและพัฒนาพนักงานให้มี
ความรู้ความสามารถและศักยภาพ คนกลุ่มน้ีคือพลังขับเคลื่อนส าคัญที่จะท าให้ธุรกิจ SMEs 
เจริญก้าวหน้าได้อย่างม่ันคง และยังมีการศึกษาวิจัยที่ยืนยันถึงความส าคัญของทรัพยากรมนุษย์ใน
ธุรกิจ SMEs ของไทย เช่น จากการศึกษาวิจัยของ ชุติมา หวังเบ็ญหมัด และธนัชชา บินดุเหล็ม (2557) 
พบว่า ปัจจัยภายในด้านระบบบุคลากรมีความส าคัญมากต่อความส าเร็จของการประกอบการธุรกิจ 
SMEs และจากการศึกษาของนันทพร ด ารงพงศ์ (2561) พบว่า การบริหารทรัพยากรบุคคลมีอิทธิพล
ทางอ้อมต่อความสามารถในการด าเนินธุรกิจของผู้ประกอบการธุรกิจ SMEs  

อย่างไรก็ตาม ผู้ประกอบการธุรกิจ SMEs มักมองข้ามความส าคัญของการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ และมองว่าเป็นการลงทุนที่สูญเปล่า เน่ืองจากผู้ประกอบการมักประสบปัญหาหลังจากที่ดูแล
และพัฒนาพนักงานจนเป็นที่น่าพอใจ กลับพบว่าพนักงานที่มีความรู้ความสามารถสูง หรือพนักงานรุ่น
ใหม่ ๆ มักใช้ธุรกิจ SMEs เป็นบันไดเพื่อก้าวข้ามไปสู่องค์การขนาดใหญ่ที่มีสวัสดิการหรือค่าตอบแทน
ที่มากกว่า อีกทั้งการลงทุนในทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ เป็นสิ่งที่วัดมูลค่าของผลตอบแทนออกมา
ได้ยาก ไม่เหมือนกับการลงทุนด้านอื่นที่สามารถวัดมูลค่าผลตอบแทนได้อย่างชัดเจน เช่น เม่ือองค์การ
เพิ่มช่องทางการตลาดมากขึ้น หลังจากน้ันพบว่ายอดขายมีมากขึ้นกว่าเดิมสองเท่า เป็นต้น ซ่ึงในความ
เป็นจริงแล้วหากพนักงานได้รับการพัฒนาจนมีความรู้ความสามารถอย่างเพียงพอ พวกเขาสามารถ
สร้างมูลค่าเพิ่มให้กับองค์การได้อย่างมากมาย และพวกเขาสามารถสร้างให้ธุรกิจมีศักยภาพ ( Firm 
capability) ที่ดี มีประสิทธิภาพ มีเอกลักษณ์และความโดดเด่น (รุ่งอรุณ กระแสร์สินธุ์ , ระพีพรรณ 
พิริยะกุล และนภาพร ขันธนภา, 2559) และการสนับสนุนพนักงานให้มีความรู้ความสามารถจน
สามารถท างานได้อยา่งมีประสิทธิภาพจะช่วยขับเคลื่อนให้องค์การเจริญเติบโตได้อย่างยั่งยืน (Brien & 
Hamburg, 2014; Hill & Stewart, 2000)  

ดังน้ัน จึงมีการศึกษาที่เสนอแนะให้ผู้ประกอบการให้ความสนใจในการพัฒนาคนหลากหลาย
ด้าน โดยระบบพี่เลี้ยงเป็นวิธีการหน่ึงที่ช่วยสนับสนุนให้พนักงานเกิดการพัฒนาความรู้ ความสามารถ 
ทัศนคติ ช่วยท าให้เกิดการช่วยเหลือระหว่างกันของพนักงาน ช่วยพัฒนาพนักงานใหม่ให้สร้าง
นวัตกรรมในองค์การ ช่วยสร้างปฏิสัมพันธ์ และการติดต่อสื่อสารระหว่างกันมากขึ้น (Uen, Chang, 
McConville, & Tsai, 2018) เป็นวิธีการถ่ายทอดความรู้จากพนักงานอาวุโสผู้มีความรู้ และ
ประสบการณ์ที่มากกว่าไปยังพนักงานใหม่ที่ยังต้องการการพัฒนาอีกหลายด้าน ก่อให้เกิดคุณภาพชีวิต
ที่ดีในองค์การ (Jones, 2017) พี่เลี้ยงหรือบัดดี้จะมีส่วนช่วยดูแล เอาใจใส่พนักงานใหม่ให้ปรับตัวให้
เข้ากับเพื่อนร่วมงาน วัฒนธรรม สังคมและสิ่งแวดล้อมใหม่ และยังถือเป็นโปรแกรมหน่ึงในขั้นตอนการ
สร้างประสบการณ์ที่ดีให้กับพนักงาน (Employee experience; ธนาสิทธิ์ เพิ่มเพียร, 2562) ทั้งน้ี 
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 การศึกษาระบบพี่เลี้ยงที่น ามาใช้ในธุรกิจ SMEs นอกจากจะช่วยพัฒนาศาสตร์ด้านวิชาการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ (Human resource development) ให้มีความก้าวหน้าทางวิชาการมากขึ้น ยังช่วย
ให้ธุรกิจ SMEs สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการพัฒนาคนได้อีกด้วย อย่างไรก็ตาม งานด้านพัฒนาคน
ในธุรกิจ SMEs ยังมีน้อยเม่ือเปรียบเทียบกับงานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยทั่วไป (Heilmann, 
Forsten-Astikainen, & Kultalahti, 2020; Nolan & Garavan, 2016) ส าหรับประเทศไทยระบบพี่
เลี้ยงในธุรกิจ SMEs พบรูปแบบของการได้รับค าแนะน าจากบริษทัขนาดใหญ่ที่จะคอยให้ค าแนะน าเปน็
พี่เลี้ยงและที่ปรึกษาเพื่อช่วยเหลือแก้ปัญหา และพัฒนาผู้ประกอบการธุรกิจ SMEs ให้มีศักยภาพมาก
ขึ้น (ลัดดาวัลย์ เลขมาศ และแพรวพรรณ อินทรเกษม, 2562) โดยการน าระบบพี่เลี้ยงมาใช้เพื่อพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจ SMEs ยังไม่ได้น ามาใช้อย่างเป็นระบบมากนัก (Panya, 2019) โดยได้มีการ
ระบุประโยชน์ของการน าระบบพี่เลี้ยงมาใช้ในองค์การที่สามารถเพิ่มทักษะ ความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน รวมถึงการปรับตัวให้เข้ากับงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถท างานร่วมกับ
ผู้อื่น ซ่ึงจะช่วยสร้างพื้นฐานความม่ันคงให้กับองค์การและน าไปสู่การลดจ านวนการลาออกของ
พนักงานได้ (กิตติศักดิ์ แก้วบุตรดี และอัจฉรา กิจเดช, 2561; Ghosh & Reio Jr, 2013) ดังน้ัน ผู้วิจัย
จึงสนใจศึกษาเชิงลึกจากองค์การต้นแบบที่ได้น าระบบพี่เลี้ยงมาใช้จริง เพื่อให้เข้าใจบริบทของธุรกิจ 
และสามารถวิเคราะห์ระบบพี่เลี้ยงได้ทั้งระบบ เพื่อให้ธุรกิจ SMEs รายอื่นที่สนใจสามารถศึกษาและ
เรียนรู้การน าระบบพี่เลี้ยงไปใช้พัฒนาศักยภาพพนักงานให้มีขีดความสามารถเพิ่มขึ้น ก่อให้เกิด
ประโยชน์และความยั่งยืนในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานในธุรกิจ SMEs ตอ่ไป  

ระเบียบวิธีวิจัย (Research Methodology) 

ใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative research) ผ่านกรณีศึกษาเดียว (Single-case study) 
เน่ืองจากต้องการศึกษาในเชิงลึกเพื่อให้สามารถอธิบายบริบทได้อย่างครอบคลุม โดยคุณภาพของ
งานวิจัยเชิงกรณีศึกษาขึ้นอยู่กับกลยทุธ์ในการเลือกกรณีศึกษาเพื่อเช่ือมโยงกับองค์ความรู้ (Flyvbjerg, 
2011) ให้ความส าคัญอย่างมากกับการเลือกกรณีศึกษาที่สามารถเป็นต้นแบบในเร่ืองของระบบพี่เลี้ยง 
ซ่ึงธุรกิจ SMEs ที่เลือกศึกษาในคร้ังน้ีได้น าระบบพี่เลี้ยงมาใช้ในการพัฒนาศักยภาพของพนักงานอย่าง
เป็นระบบ และได้รับการยอมรับว่าสามารถเป็นต้นแบบในการบริหารจัดการจากการได้รับรางวัลสุด
ยอด SMEs แห่งชาติ (SMEs National Awards) ที่ได้มอบรางวัลให้กับกลุ่มธุรกิจ SMEs ที่มี
ประสิทธิภาพ และความสามารถในการบริหารจัดการอย่างมีมาตรฐานซ่ึงการบริหารทรัพยากรบุคคล
คือ 1 ใน 7 เกณฑ์ส าคัญของการพิจารณารางวัล ดังน้ัน “บริษัท Good SME” (นามสมมติ) จึงถูกเลือก
เพื่อศึกษาเชิงลึกผ่านการเก็บข้อมูลจาก 3 วิธีการ ได้แก่ การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth interview) 
ด้วยการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-structured interview) ที่มีค าถามหลักเพื่อเป็นแนวทาง
ส าหรับการสัมภาษณ์ และมีการซักถามเพิ่มเติมตามประเด็นที่เก่ียวข้อง ระยะเวลาในการสัมภาษณ์
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 ประมาณ 1 ช่ัวโมงต่อท่าน ผู้ให้ข้อมูลคือ เจ้าของธุรกิจ ผู้จัดการ พี่เลี้ยง น้องเลี้ยง และผู้ท างาน
เก่ียวข้องกับระบบพี่เลี้ยง โดยติดตามเก็บข้อมูล 4 ช่วงเวลา เพื่อให้เห็นการเปลี่ยนแปลงในวงจรชีวิต
ระบบพี่เลี้ยง โดยศึกษาช่วงแรกในปี 2559 เพื่อศึกษาคนเก่ง (Talent) ในบริบทของธุรกิจ SMEs 
จ านวน 3 ธุรกิจ (Lawless, Panya, O’Brien, & Kok, 2019) และพบว่า 1 ใน 3 ของกรณีศึกษาที่เก็บ
ข้อมูลได้น าระบบพี่เลี้ยงมาใช้พัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบ จึงมีการศึกษาเชิงลึกกับเจ้าของ
ธุรกิจ พี่เลี้ยง และน้องเลี้ยงในช่วงที่สองในปี 2561 เพื่อเก็บข้อมูลในช่วงที่ระบบพี่เลี้ยงประสบ
ความส าเร็จอย่างมากในช่วงระยะเวลาที่ผ่านมา (Panya, 2019) หลังจากน้ันได้ติดตามการคงอยู่ของ
ระบบพี่เลี้ยงจากการสัมภาษณ์เจ้าหน้าที่ทรัพยากรมนุษย์ในช่วงที่สามในปี 2562 พบการเปลี่ยนแปลง
ที่เกิดขึ้นหลายประการ ท าให้ระบบพี่เลี้ยงที่เคยรุ่งเรืองอย่างมากได้หายไปจากระบบ จึงเกิดการศึกษา
อีกคร้ังในช่วงที่สี่ในปี 2563 เพื่อศึกษาเชิงลึกถึงช่วงถดถอยที่เกิดขึ้นจากการสัมภาษณ์พี่เลี้ยงและน้อง
เลี้ยง โดยเป็นการติดตามสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลรายเดมิจากช่วงที่สองที่สามารถติดตามสัมภาษณ์ได้เกือบ
ทั้งหมด มีเพียง 1 ท่านได้เกษียณอายุการท างานไปแล้ว ใช้การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลแบบเฉพาะเจาะจง 
(Purposive sampling selection) ที่ให้ความส าคัญกับการเลือกตวัอย่างให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์
ในการวิจัย และสามารถให้ข้อมูลเชิงลึกที่เพียงพอที่จะให้ข้อสรุปที่ชัดเจน (Miles & Huberman, 
1994) และเพื่อให้ได้ข้อมูลงานวิจัยเชิงคุณภาพที่หลากหลาย และมีความน่าเช่ือถือ (Trustworthiness) 
จึงเก็บข้อมูลด้วยตนเอง และใช้วิธีการตรวจสอบแบบสามเส้า (Creswell, 2013) โดยใช้ข้อมูลที่เก็บ
รวบรวมจากวิธีการที่แตกต่างกัน (Methodological triangulation) ซ่ึงเป็นการศึกษาจากหลาย
แหล่งที่มาของข้อมูล โดยมีการเก็บข้อมูลเพิ่มเติมด้วยวิธีการอื่นเพื่อช่วยเสริมข้อมูลจากการสัมภาษณ์
เชิงลึกซ่ึงใช้เป็นวิธีการหลัก ส าหรับวิธีการเก็บข้อมูลเสริมอีกสองวิธี ได้แก่ การสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม 
(Non-participant observation) เป็นการสังเกตจากส านักงานจริงของผู้ให้ข้อมูล โดยไม่ได้เข้าไปมี
ส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ ของทางบริษัท โดยขออนุญาตเข้าไปสังเกตบรรยากาศในการท างาน 
สภาพแวดล้อม (Setting) กิจกรรมการท างาน (Acting) และกิจกรรมต่าง ๆ ในสถานที่ท างานที่มีส่วน
สนับสนุนระบบพี่เลี้ยงในบริษัท และใช้การวิเคราะห์เอกสารที่เก่ียวข้อง (Document analysis) เช่น 
โครงการพี่เลี้ยงพนักงานใหม่ ประกาศแต่งตั้งพี่เลี้ยง เอกสาร Job profile เป็นต้น หลังจากน้ันน า
ข้อมูลที่ได้จากแหล่งต่าง ๆ มาประกอบและตรวจสอบยืนยันเพื่อให้ได้ข้อมูลที่มีความละเอียดลึกซ้ึง 
และข้อค้นพบมีความน่าเช่ือถือตามหลักการในการวิจัยเชิงคุณภาพ  

การวิเคราะห์ข้อมูล 

หลังจากด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลส าคญั (Key informants) เรียบร้อยแล้ว 
ด าเนินการถอดค าให้สัมภาษณ์แบบค าต่อค า (Transcribe verbatim) และด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล
ทั้งสี่ช่วงเวลาเพื่อให้เห็นการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเป็นวัฏจักร และน าข้อมูลจากการลงพื้นที่เก็บข้อมูล
ทั้งสามวิธีมาใช้เพื่อวิเคราะห์ข้อมูลร่วมกันด้วยวิธีการ Template analysis (Brooks & King, 2017) ที่
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 ถูกออกแบบมาส าหรับการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพที่มีขั้นตอนน่าเช่ือถือ โดยสร้างแม่แบบ หรือ 
“Template” ขึ้นมาตามข้อค าถามในการวิจัย และจัดโครงสร้างข้อมูล (Coding structure) โดยเน้น
การจัดรูปแบบและหมวดหมู่ของข้อมูลอย่างเป็นระบบ มีความยืดหยุ่นท าให้สามารถบริหารจัดการ 
อธิบายข้อมูลได้อย่างละเอียดตามแม่แบบ (Template) ที่สร้างขึ้น และยังช่วยให้สะดวกในการ
วิเคราะห์ข้อมูลมากขึ้น 

ผลการศึกษา (Results) 

น าเสนอผลการศึกษาโดยจะไม่เปิดเผยช่ือจริงแต่จะใช้นามแฝง (Anonymity) แทนช่ือกิจการ
และผู้ให้ข้อมูลทั้งหมดเพื่อปกปูองความเป็นส่วนตัว และเป็นการปูองกันผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้น โดย
“บริษัท Good SME” ก่อตั้งมาแล้วมากกว่า 30 ปี จัดอยู่ในประเภทธุรกิจบริการ (Service sector) 
ใหบริการซอมบ ารุงรักษาคอมพิวเตอรทั้งระบบแก่หนวยงานภาครัฐและเอกชนทั่วประเทศ มีผู้ให้ข้อมูล
ส าคัญแบ่งออกเป็น 4 กลุ่มตามช่วงเวลาในการเก็บข้อมูล ดังแสดงในตารางที่ 3 และตารางที่ 4 โดยมี
รายละเอียด ดังน้ี 

ช่วงที่ 1 เป็นการศึกษาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ทัง้ระบบ โดยเร่ิมจากการสัมภาษณ์เจา้ของ
ธุรกิจ ซ่ึงขณะน้ันด ารงต าแหน่งกรรมการผู้จัดการบริษัท (Managing director: MD) สัมภาษณ์
ผู้จัดการ จ านวน 4 ท่าน ในฐานะพนักงานผู้มีศักยภาพสูงในมุมมองของเจ้าของธุรกิจ และสัมภาษณ์
พนักงานผู้มีศักยภาพสูงอกีจ านวน 4 ท่าน ในมุมมองของผู้จัดการแต่ละคน รวมผู้ให้ข้อมูลส าคัญในช่วง
ที่ 1 จ านวน 9 ท่าน รายละเอียดดังปรากฏในตารางที่ 3 และผลจากการศึกษา พบว่า หน่ึงในวิธีการ
พัฒนาคนที่ส าคัญของธุรกิจคือการใช้ระบบพี่เลี้ยง  

ตารางท่ี 3 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญเก่ียวกับระบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD) ในปี พ.ศ. 2559 จ านวน 9 ท่าน 

นามสมมติ จ านวน บทบาทในบริษัท 

เจ้าของธุรกิจ 1 ท่าน บริหารจัดการทั้งระบบของธุรกิจในฐานะ MD 
ผู้จัดการ 1,2,3,4 4 ท่าน ดูแลจัดการฝุายตามที่ได้รับมอบหมายจาก MD 
พนักงานศักยภาพสูง 1,2,3,4 4 ท่าน ท างานตามที่ได้รับมอบหมายจากผู้จัดการ 

ช่วงที่ 2 เป็นการศึกษาเชิงลึกระบบพี่เลี้ยงของธุรกิจ โดยสัมภาษณ์เจ้าของธุรกิจ (คนเดิมจาก
ปี พ.ศ. 2559) เก่ียวกับระบบพี่เลี้ยงที่ประสบความส าเร็จอย่างมากในระยะเวลาที่ผ่านมา (ปี พ.ศ. 
2554-2561) มีจ านวนพี่เลี้ยงทั้งหมดที่มีการแต่งตั้งอย่างเป็นทางการ จ านวน 14 ท่าน โดยหลักเกณฑ์
การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูล คือ ต้องเป็นพี่เลี้ยงที่ไดรั้บการแตง่ตั้งจากบริษัท และมีประสบการณ์ในการดูแล
น้องเลี้ยงมาแล้ว โดยผู้วิจัยได้สัมภาษณ์พี่เลี้ยง จ านวน 4 ท่าน และพบว่าไม่พบข้อมูลใหม่จึงไม่
จ าเป็นต้องเก็บข้อมูลเพิ่มในส่วนของพี่เลี้ยง และหลังจากน้ันได้สัมภาษณ์น้องเลี้ยงในความดูแลของพี่
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 เลี้ยงแต่ละท่านอีกจ านวน 4 ท่าน ทั้งน้ีได้ขอสัมภาษณ์ผู้จัดการด้านคุณภาพ 1 ท่าน และผู้จัดการฝุาย
ทรัพยากรมนุษย์ 1 ท่าน รวมผู้ให้ข้อมูลส าคัญในช่วงที่สอง จ านวน 11 ท่าน ดังปรากฏในตารางที่ 4  

ตารางที่ 4 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญเก่ียวกับระบบพี่เลี้ยง (Mentoring) ในปี พ.ศ. 2561 จ านวน 11 ท่าน 

นามสมมติ จ านวน บทบาทตามระบบพี่เลี้ยง 

เจ้าของธุรกิจ*  1 ท่าน สนับสนุนเป็นที่ปรึกษาให้ค าแนะน าระบบพี่เลี้ยง 
พี่เลี้ยง 1,2,3,4 4 ท่าน ให้ค าปรึกษา ดูแล เอาใจใส่น้องเลี้ยงตามแนวทางบริษัท 
น้องเลี้ยง 1,2,3,4 4 ท่าน พนักงานใหม่ภายใต้การดูแลจากพี่เลี้ยงแต่ละท่าน 
ผู้สนับสนุนข้อมูล 1,2 2 ท่าน ดูแลและสนับสนุนระบบพี่เลี้ยงตามนโยบายบริษัท 

หมายเหตุ. * เป็นการสัมภาษณ์เจ้าของธุรกิจคนเดิมในปี พ.ศ. 2559  

ช่วงที่ 3 ในปี พ.ศ. 2562 เป็นการติดตามศึกษาระบบพี่เลี้ยงของธุรกิจ โดยได้ติดต่อไปยัง
บริษัท และพบว่าผู้จัดการ 1, 2, 3, 4 (นามสมมติ) ซ่ึงเคยให้สัมภาษณ์ในปี พ.ศ. 2559 ที่ถูกมองว่าเป็น
พนักงานศักยภาพสูง (Talent) ได้ลาออกไปทั้งหมด ซ่ึงรวมถึงผู้จัดการฝุายทรัพยากรมนุษยท์ี่ได้ลาออก
ไปแล้ว ดังน้ัน จึงได้สัมภาษณ์เจา้หน้าที่ฝุายทรัพยากรมนุษยค์นใหม่ถึงการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ  ที่เกิดขึ้น
ทั้งภายในและภายนอกองค์การ รวมถึงสาเหตุที่ไม่ด าเนินงานระบบพี่เลี้ยงต่อ 

ช่วงที่ 4 ในปี พ.ศ. 2563 เป็นการศึกษาเชิงลึกถึงการถดถอยของระบบพี่เลี้ยงของธุรกิจ โดย
ได้ติดต่อไปยังเจา้ของธรุกิจ พี่เลี้ยง และน้องเลี้ยง จ านวน 9 ท่าน ซ่ึงเป็นผู้ให้สัมภาษณ์รายเดิมที่เคยให้
สัมภาษณ์ในปี พ.ศ. 2561 (ตารางที่ 4) เพื่อให้ข้อมูลเก่ียวกับสาเหตุที่ท าให้ระบบพี่เลี้ยงหายไปจาก
ธุรกิจ อย่างไรก็ตาม มีพี่เลี้ยงจ านวน 1 ท่าน ได้เกษียณอายุการท างานออกไปแล้ว (อายุ 60 ปี) ดังน้ัน 
จึงสามารถสัมภาษณ์พี่เลี้ยงท่านเดิมได้ จ านวน 3 ท่าน น้องเลี้ยง จ านวน 4 ท่าน เจ้าของธุรกิจ 1 ท่าน 
และเก็บข้อมูลอีกคร้ังจากเจ้าหน้าที่ทรัพยากรมนุษย์ที่เคยให้ข้อมูลในปี พ.ศ. 2562 (ช่วงที่ 3) จ านวน 
1 ท่าน รวมผู้ให้ข้อมูลส าคัญในช่วงที่ 4 ทั้งหมดจ านวน 9 ท่าน 

หลังจากเก็บข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลส าคัญทั้งสี่ช่วงเวลา รวมถึงข้อมูลจากการสังเกต และ
เอกสารส าคัญที่เก่ียวข้อง ผู้วิจัยได้วิเคราะห์ข้อมูลด้วยวิธีการ Template Analysis และน าเสนอผล
การศึกษาตามวัตถุประสงค์ของงานวิจัยโดยสรุปได้เป็น 3 ประเด็นหลัก (3 Main-themes) ดังน้ี 

ประเด็นหลักที่ 1 (Theme 1) วงจรชีวิตระบบพ่ีเล้ียงของ “บริษัท Good SME” 
 น าเสนอผลการศึกษาโดยอธิบายการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่ใช้ระบบพี่เลี้ยง อธิบายตาม

วงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ (Product life cycle) เพื่อให้เห็นเป็นวัฏจักรซ่ึงเป็นลักษณะตามธรรมชาติ คือ มี
การเกิดขึ้น ตั้งอยู่ และดับไป โดยขอเรียกว่า “วงจรชีวิตระบบพ่ีเลี้ยง” (Mentoring life cycle)  
ประกอบไปด้วย 4 ขั้นตอน คือ ขั้นแนะน า (Introduction) ขั้นเติบโต (Growth) ขั้นอิ่มตัว (Maturity) 
และขั้นถดถอย (Decline) ดังภาพที่ 1 โดยมีรายละเอียด ดังน้ี 
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 ภาพที่ 1 วงจรชีวิตระบบพี่เลี้ยง (Mentoring life cycle) ของ “บริษัท Good SME” 
 

 

พ.ศ. 2554 
 

ช่วงแนะน า
Introduction 

 

    พ.ศ. 2555-2558 
 

ช่วงเติบโต 
Growth 

 

พ.ศ. 2559-2561 
 

ช่วงอิ่มตัว 
Maturity 

 

พ.ศ. 2562-2563 
 

ช่วงถดถอย 
Decline 

ฝุาย HR ศึกษาและวาง

ระบบเพื่อแนะน าให้

พนักงานรู้จัก เข้าใจ

ระบบบพี่เลี้ยงที่คอย

ช่วยเหลือ ดูแล พัฒนา

พนักงานใหม่ให้ปรับตัว

และปฏิบัติงานได้อย่างเต็ม

ศักยภาพ โดยมีกรรมการ

ผู้จัดการ (MD) สนับสนุน 

ระบบพี่เลี้ยงเป็นท่ียอมรับ 

มีพนักงานท่ีสมัครใจเป็นพี่

เลี้ยงจ านวนเพิ่มข้ึน 

พนักงานใหม่เห็นประโยชน์

ของระบบ พี่เลี้ยงที่ช่วยใน

การปรับตัวและรู้สึกอบอุ่น

ท่ีมีพี่เลี้ยงคอยดูแล 

เอาใจใส่ 

ระบบพี่เลี้ยงด าเนินการ

ได้ต่อเนื่อง แต่จ านวน    

พี่เลี้ยงเร่ิมคงที่และอิ่มตัว 

โดยไม่มีประกาศแต่งตั้ง

พี่เลี้ยงเพิ่มเติม และเร่ิมมี

การเปลี่ยนแปลงด้าน

ต่าง ๆ ในบริษัท ท าให้

ระบบพี่เลี้ยงเร่ิมมีการ

เติบโตอย่างช้า ๆ 

เปลี่ยนแปลงต าแหน่ง MD 

และบุคลากรฝุาย HR        

มีจ านวนลดลงเร่ือยๆ  

(จากสี่เหลือศูนย์) องค์การ

ต้องสรรหาเจ้าหน้าท่ี HR  

คนใหม่แต่เป็นการรับ

ทดแทนเพียง 1 อัตรา เน้น

ท าภารกิจเร่งด่วน และไม่มี

การสานต่อ ท าให้ระบบ 

พี่เลี้ยงเข้าสู่ช่วงถดถอย 

1. ช่วงแนะน า (Introduction) แนะน าระบบพี่เลี้ยงเขา้สู่องค์การ 
“บริษัท Good SME” แม้เป็นเพียงธุรกิจ SME ที่ขณะน้ันมีจ านวนพนักงาน 130 คน แต่

บริษัทกลับให้ความส าคัญอย่างมากกับการพัฒนาคนในองค์การ พิจารณาได้จากการมีฝุายทรัพยากร
มนุษย์ (HR) ที่จัดตั้งขึ้นมาแล้วมากกว่า 10 ปี โดยมีการตั้งช่ือส่วนงานต่าง ๆ เน้นไปที่การพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ (Human resource development: HRD) และจากการศึกษาเอกสารขององค์การ 
พบว่า มีบุคลากรที่ดูแลด้านทรัพยากรมนุษย์มากถึง 4 คน โดยช่ือต าแหน่งได้รับการแต่งตั้งอย่างเป็น
ทางการเป็นภาษาอังกฤษ และมีการเผยแพร่เป็นนามบัตรบริษัทเพื่อมอบให้แก่พนักงานในการติดต่อ
ประสานงานกับหน่วยงานภายนอก ประกอบด้วยช่ือต าแหน่ง ดังน้ี  

1) “HRD manager” ผู้จัดการฝุายที่รับผิดชอบดูแลภาพรวมงาน HR ทั้งระบบ  
2) “Assistant HRD manager” ผู้ช่วยผู้จัดการที่คอยสนับสนุนภารกิจด้านต่าง ๆ 
3) “Senior HRD executive” ดูแลภารกิจด้านการสรรหาคัดเลือก และภารกิจตามที่

ได้รับมอบหมาย 
4) “Training and HRD officer” ดูแลการจัดโครงการฝึกอบรม และพัฒนาคนใน

องค์การ 
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 บุคลากรทั้งสี่ท่านกับกิจกรรมต่าง ๆ ด้าน HRD ที่เกิดขึ้นได้รับการสนับสนุนจากเจ้าของ
ธุรกิจที่ขณะน้ันด ารงต าแหน่งกรรมการผู้จัดการตามมติของหุ้นส่วนและกรรมการบริหารบริษัท หรือที่
คนในบริษัทเรียกกันว่า “MD” (Managing director) โดยถือเป็นผู้มีบทบาทส าคัญอย่างมากต่อการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของ“บริษัท Good SME” ด้วยมุมมองที่ว่าองค์การจะพัฒนาต้องขับเคลื่อน
ด้วยคนในองค์การ ดังปรากฏในบทสัมภาษณ์ 

“เราต้องมองว่าการพัฒนาคน มันคือการลงทุน น่ันหมายความว่าวันนึงมันจะงอกเงยได้” 
(เจ้าของธุรกิจ, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

จากมุมมองด้านบวกของเจ้าของธุรกิจที่มีต่องานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ท าให้ 
“บริษัท Good SME” เกิดโครงการและกิจกรรมต่าง ๆ ด้านการพัฒนาคนตามมาจ านวนมาก เช่น 
โครงการพัฒนาศักยภาพผู้น า มีการสร้างหลักสูตรฝึกอบรมภายในองค์การ โครงการ Knowledge 
Sharing โครงการ Happy Workplace มีการตั้งชมรมต่าง ๆ ซ่ึงเกิดจากการรวมตัวของพนักงานใน
องค์การ เป็นต้น และระบบพี่เลี้ยงเป็นหน่ึงในโครงการที่ทางฝุาย HR  น ามาใช้เพื่อพัฒนาพนักงานใหม่
ขององคก์าร และด้วยพื้นฐานมุมมองที่ดีของเจา้ของธุรกิจทีมี่ต่องานด้าน HR ว่าคือผู้มีบทบาทส าคัญใน
การก าหนดกลยุทธ์ และงานส าคัญร่วมกับฝุายอื่น ๆ ในองค์การ เน้นงานเชิงรุกมากกว่างานเชิงรับ โดย
เจ้าของธุรกิจเช่ือม่ันว่าหากมีการจัดการและพัฒนาคนที่ดี ความส าเร็จก็จะตามมา 

“HR ผมคิดว่าส าคัญมากเลยส าหรับองค์การ ผมบอก HR ของผมเสมอว่าคุณต้องท าเร่ือง
กลยุทธ์ร่วมกับผม ต้องหาคนที่ใช่ อบรมเขาให้มีทัศนคติที่ใช่ส าหรับองค์การ ผมไม่ได้สนใจเร่ือง HR 
ต้องมาจับใครขาดลามาสาย HR ต้องท าอย่างไรให้คนรู้เปูาหมาย ท าให้เค้ามีก าลังใจ โจทย์ของคุณต้อง
โมติเวทคนให้ได้ ถ้าเค้ารู้เปูาหมายและมีก าลังใจ ทุกอย่างจะตามมาเอง” (เจ้าของธุรกิจ, ผู้ให้
สัมภาษณ์) 

ด้วยเหตุผลที่ว่าองค์การเร่ิมขยายใหญ่ขึ้น จากเดิมที่มีพนักงานไม่ก่ีสิบคนจนมีพนักงาน
เพิ่มขึ้นเป็นหลักร้อยคน อีกทั้งทางบริษัทไม่ได้มีศูนย์ฝึกอบรมเหมือนกับองค์การขนาดใหญ่ ดังน้ัน ทาง
บริษัทจึงเล็งเห็นว่าระบบพี่เลี้ยง จะเป็นวิธีการที่สามารถช่วยพัฒนาศักยภาพของพนักงานใหม่ได้ดีและ
รวดเร็ว โดยหลังจากที่ฝุาย HR ได้ศึกษาข้อมูลการด าเนินการระบบพี่เลี้ยง และได้เชิญวิทยากร
ผู้เช่ียวชาญจากภายนอกซ่ึงมีประสบการณ์ด้านระบบพี่เลี้ยงในองค์การขนาดใหญ่ของประเทศไทยมา
บรรยายให้ความรู้ แลกเปลี่ยนประสบการณ์ และช่วยแนะน าการด าเนินการระบบพี่เลี้ยงให้แก่ฝุาย HR 
และพนักงานอาวุโสจ านวนหน่ึงที่สนใจรับฟัง ซ่ึงทาง HR ได้ด าเนินการตามขั้นตอนและข้อแนะน าต่าง 
ๆ สรุปได้ 6 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การก าหนดบทบาทพี่เลี้ยง 2) การคัดเลือกพี่เลี้ยง 3) การมอบหมาย
หน้าที่ให้พี่เลี้ยง 4) การฝึกอบรมและพัฒนาพี่เลี้ยง 5) การจูงใจพี่เลี้ยง 6) การติดตามและประเมินผล 
(Panya, 2019) โดยค านึงถึงการประยุกต์ให้เข้ากับบริบทและวัฒนธรรมของคนในองค์การ เช่น จาก
การที่บริษัทมีวัฒนธรรมแบบมุ่งผลส าเร็จ (Achievement culture) โดยประเมินผลงานผ่าน KPIs 
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 ดังน้ันระบบพี่เลี้ยงจึงถูกน าไปเป็นส่วนหน่ึงของการวัดผลงาน โดยพี่เลี้ยงจะได้รับคะแนนพิเศษ 
(Bonus track) เพิ่มอีก 5% ในการคิดคะแนนเพื่อประเมินผลงานประจ าปี มีการประกวดและให้รางวัล
พี่เลี้ยงดีเด่น เป็นต้น 

ในปี พ.ศ. 2554 ระบบพี่เลี้ยงได้เกิดขึ้นอย่างเป็นทางการพร้อมกับการแต่งตั้งพี่เลี้ยงรุ่น
แรก จ านวน 4 ท่าน โดยพี่เลี้ยงทั้ง 4 ท่านได้ผ่านการอบรมและผ่านการคัดเลือกจากคณะกรรมการ
บริษัท เน่ืองจากพี่เลี้ยงจะมีบทบาทส าคัญในการถ่ายทอดความรู้ รวมถึงทัศนคติที่ดีไปสู่พนักงานใหม่
เพื่อช่วยให้สามารถปรับตัวในการท างานได้เร็วขึ้น และหลังจากที่พี่เลี้ยงรุ่นแรกมีความรู้ ความเข้าใจ 
และประสบการณ์ดูแลน้องเลี้ยง พวกเขาก็จะมีหน้าที่ในการถ่ายทอดบทบาทของพี่เลี้ยงให้กับพี่เลี้ยง
ใหม่ในรุ่นต่อ ๆ ไป ดังน้ันจะพบว่าการถ่ายทอดความเป็นพี่เลี้ยงจากรุ่นสู่รุ่นจึงเหมาะกับบริบทของ
ธุรกิจ SMEs เน่ืองจากช่วยท าให้องค์การประหยัดค่าใช้จ่าย พนักงานใหม่ไม่ต้องใช้เวลามากในการ
เรียนรู้ด้วยตนเองแบบลองผิดลองถูก หรือรู้สึกเคว้งคว้างในช่วงแรกของการเข้าสู่องค์การ แต่จะมีพี่
เลี้ยงคอยแนะน าช่วยเหลือท าให้น้องเลี้ยงสามารถเรียนรู้ปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์การได้ไวขึ้น
น่ันเอง 

“เรามีในเร่ืองของระบบพี่เลี้ยง ตั้งแต่วันแรกเลย นอกเหนือจากหัวหน้างานแล้วนะคะ เรา
จะมีพี่เลี้ยงที่ข้ามสายงาน ก็จะเป็นเจ้าหน้าที่จากในองค์การเราน่ีแหละ ที่ผ่านการคัดเลือกจาก
คณะกรรมการบริษัทแล้วว่าเหมาะสม ผ่านเทสต์ผ่านการประเมินจากบริษัทเรียบร้อยแล้วว่าเหมาะสม
ในการที่จะถ่ายทอดเร่ืองของวัฒนธรรมองค์การ การปรับตัวเข้ากับองค์การต่าง ๆ ให้กับพนักงานใหม่” 
(ผู้จัดการ 1 ฝุาย HR, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

ดังน้ัน ช่วงแนะน า (Introduction) สิ่งส าคัญคือการวางรากฐานระบบพี่เลี้ยงที่ดี โดยฝุาย 
HR ได้ศึกษา มีการวางแผนที่จะน าระบบพี่เลี้ยงมาใช้โดยเนินการอย่างมีขั้นตอน สิ่งส าคัญประการ
ต่อมาคือการให้การสนับสนุนจากฝุายบริหาร และการตอบรับที่ดีจากพนักงานที่สมัครเข้าร่วมเป็นพี่
เลี้ยง ท าให้ระบบพี่เลี้ยงของบริษัทก้าวเข้าสู่ช่วงเติบโตในเวลาต่อมา 

2. ช่วงเติบโต (Growth) ระบบพี่เลี้ยงเตบิโตอย่างต่อเน่ือง 
“บริษัท Good SME” มีประกาศอย่างเป็นทางการโดยประกาศแต่งตั้งพี่เลี้ยงรุ่นที่ 1 วันที่ 1 

ตุลาคม พ.ศ. 2554 จ านวน 4 ท่าน รุ่นที่ 2 วันที่ 1 มีนาคม พ.ศ. 2556 จ านวน 7 ท่าน และรุ่นที่ 3 
วันที่ 1 กรกฎาคม 2557 จ านวน 3 ท่าน รวมจ านวนพี่เลี้ยงอย่างเป็นทางการ 14 ท่าน ซ่ึงในช่วง
ระยะเวลาดังกล่าวถือเป็นช่วงที่ระบบพี่เลี้ยงอยู่ในยุคเฟื่องฟู มีการแต่งตั้งพี่เลี้ยงอย่างต่อเน่ือง 
พนักงานหลายคนสนใจสมัครเข้าร่วมเป็นพี่เลี้ยง โดยฝุาย HR มีการตั้งเกณฑ์อย่างชัดเจนถึงคุณสมบัติ
ต่าง ๆ ของบุคคลที่จะสมัครเป็นพี่เลี้ยง เช่น ต้องเป็นพนักงานระดับอาวุโส มีอายุงานมากกว่า 3 ปี มี
ผลการท างานในเกณฑ์ที่ดีอย่างต่อเน่ือง เป็นต้น อย่างไรก็ตาม ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่า มี
เกณฑ์การคัดเลือกพี่เลี้ยงบางอย่างที่ไม่ได้ถูกก าหนดไว้ในเอกสาร แต่มีส่วนส าคัญในการพิจารณาคัด
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 ลือกพี่เลี้ยง เช่น พี่เลี้ยงไม่ควรเป็นหัวหน้างานโดยตรง แต่ควรมาจากฝุายอืน่แบบข้ามสายงาน ซ่ึงจะท า
ให้พนักงานใหม่มีทั้งหัวหน้างานที่คอยสอนงานและจะมีพี่เลี้ยงช่วยในการปรับตัว และพี่เลี้ยงควรเป็น
เพศเดียวกันซ่ึงจะช่วยให้ปรับตัวเข้าหากันได้ง่ายขึ้น ดังน้ัน จะเห็นว่าบริษัทพิจารณาความเหมาะสมใน
หลายด้านทั้งที่ปรากฎตามเอกสาร และถือเป็นธรรมเนียมปฏิบัติแม้ไม่ได้เขียนเป็นลายลักษณ์อักษรก็
ตาม รวมถึงมีกระบวนการคัดกรองพี่เลี้ยงที่เป็นลักษณะการตรวจสอบสองคร้ัง (Double-check) โดย
ฝุาย HR จะพิจารณาคุณสมบัติเบื้องต้นในรอบแรก หลังจากน้ันจะต้องผ่านการพิจารณาคัดเลือกจาก
คณะกรรมการบริษัทอีกคร้ังก่อนจะมีประกาศแต่งตั้งอย่างเป็นทางการ โดยระบบพี่เลี้ยงได้ด าเนินการ
อย่างมีระบบ มีการจูงใจในรูปแบบตา่ง ๆ  ทั้งการให้คะแนนพิเศษที่จะมีผลต่อการพิจารณาขึ้นเงินเดือน 
มีเงินอุดหนุนส าหรับการดูแลน้องเลี้ยง มีการประกวดเพื่อให้รางวัลแก่พ่ีเลี้ยง และใช้ระบบการถ่ายทอด
ความส าเร็จจากรุ่นสู่รุ่น โดยพี่เลี้ยง 1 (นามสมมติ) ท างานเป็นรองผู้จัดการฝุายบริการ อายุงานเกือบ 
20 ปี ได้รับการแต่งตั้งให้เป็นพี่เลี้ยงในรุ่นแรก และมีประสบการณ์ดูแลน้องเลี้ยงมาแล้วประมาณ 10 
คน ให้ความเห็นเก่ียวกับช่วงเติบโตของระบบพี่เลี้ยงไว้ว่า 

“เร่ิมโครงการปฺุบมันยังไม่มีคนมา มาคนแรก พอปีต่อ ๆ ไปน่ี คนก็จะเร่ิมเยอะใช่ไหมครับ 
และพี่เลี้ยงก็จะเร่ิมการแข่งขัน มีการแข่งขันมากขึ้น น่าจะปีที่สามน่าจะบูมสุดหลังจากเร่ิมโครงการ..
น้อง ๆ ในบรรดา 10 คน ทั้งหมดน่ี 90 เปอร์เซ็นต์ เขาจะเรียนรู้งานได้ไวขึ้น” (พี่เลี้ยง 1, ผู้ให้
สัมภาษณ์) 

“พี่เลี้ยงเขาจะแนะน าผม เน่ืองจากว่าทางฝุายอืน่ เขาจะแบ่งเป็นทีมย่อยเยอะมากเลย เข้ามา
ใหม่ ๆ ผมก็งง ปกติก็คือไอทีก็คือไอทีไปเลย แต่น่ีมีตั้ง 4 - 5 ทีม ผมก็คุย ๆ กับพี่เลี้ยงว่าเฮ้ยเราจะคุย
กับทีมน้ี เราจะคอนแทคอย่างไรดี เขาก็ช่วยแนะน า รวมถึงปัญหาบางอย่างเขาเป็นกระบอกเสียงให้เรา 
หมายถึงคนที่เราติดต่อด้วย เพราะว่าบางคร้ังเราไม่รู้พื้นฐานคนว่าคนที่เราติดต่อด้วยเขาอุปนิสัย
อย่างไร” (น้องเลี้ยง 1, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

ดังน้ัน ช่วงเติบโต (Growth) สิ่งส าคัญคือการท าให้ผู้เก่ียวข้องเห็นประโยชน์ของการมีระบบพี่
เลี้ยง ซ่ึงจะท าให้มีผู้สนใจสมัครเข้าร่วมโครงการโดยบริษัทไม่ต้องบังคับ และบริษัทต้องมีระบบที่ดี
รองรับ เช่น ระบบการสรรหาพี่เลี้ยง การจูงใจ การสนับสนุนด้านต่าง ๆ เพื่อให้ระบบพี่เลี้ยงเติบโตได้
อย่างต่อเน่ือง  

3. ช่วงอิ่มตัว (Maturity) ระบบพี่เลี้ยงเร่ิมคงที ่
“บริษัท Good SME” ด าเนินการระบบพี่เลี้ยงอย่างต่อเน่ือง พนักงานที่มีศักยภาพหลาย

ท่านให้ความสนใจสมัครเป็นพี่เลี้ยง พนักงานใหม่รู้สึกตื่นเต้นกับการมีระบบพี่เลี้ยง และรู้สึกได้ถึงความ
อบอุ่นที่ได้รับการต้อนรับจากพี่เลี้ยง และหลายท่านเห็นว่าระบบพี่เลี้ยงมีประโยชน์ต่อพนักงานและ
องค์การ 
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 “ก็คือความเข้าใจ และความสามารถในการเรียนรู้ และก็การที่ปรับตัว และก็ปรับสมดุลให้
เข้ากับการท างานในบริษัท ถ้ามีพี่เลี้ยงเขาจะสามารถที่จะปรับตัวได้ไว และก็สามารถที่จะท างานมีคน
คอยแนะน า และประสิทธิผลของเขาก็จะไวขึ้น” (เจ้าของธุรกิจ, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

“หลัก ๆ เราก็จะให้ คือ เร่ิมให้เขาปรับ สามารถปรับตัวให้เข้ากับองค์การได้ วัฒนธรรม
องค์การเป็นอย่างไร และสิ่งแวดล้อมของเรามันเป็นแบบน้ี สไตล์การท างานที่ น่ีอย่างน้ี สอนให้เค้า
ปรับตัว เพื่อมาแล้วมันไม่ได้โดดเดี่ยว อยู่ดี ๆ เข้ามาแล้วไม่มีใครช่วยเหลืออะไรอย่างน้ี เพราะว่าถ้า
เร่ืองในงานเขาก็จะมีหัวหน้างานที่สอนอยู่แล้ว” (พี่เลี้ยง 4, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

“มีก็ดี อย่างสมมติว่าน้องเลี้ยงมีปัญหา พี่เลี้ยงสามารถเข้ามาช่วย อาจจะแค่ออกความ
คิดเห็นหรือว่าอะไรอย่างน้ี มันก็เหมือนมีเพื่อนคู่คิดเหมือนกัน คือ บางคนอาจจะไม่กล้าคุยกับหัวหน้า
โดยตรง ก็อาจจะอยา่งน้อยมีพี่เลีย้งคุย พูดถึงก็เหมือนแบบมีเพื่อนช่วยคิด ให้ค าแนะน า” (น้องเลี้ยง 3, 
ผู้ให้สัมภาษณ์) 

โดยระยะเวลาน้ีถือเป็นช่วงอิ่มตัวที่ระบบพี่เลี้ยงอยู่ในระดับสูงที่สุด มีการเจริญเติบโต
อย่างเต็มที่ มีการประกวดและมอบรางวัลให้แก่พี่เลี้ยงดีเด่น มีการถ่ายทอดความรู้ แลกเปลี่ยน
ประสบการณ์จากพี่เลี้ยงรุ่นพี่สู่พ่ีเลี้ยงรุ่นน้อง ประโยชน์ของระบบพี่เลี้ยงเห็นได้ชัดจากการที่พนักงาน
ใหม่ปรับตัวได้เร็วขึ้น และส่งผลต่อประสิทธิภาพการท างานที่ดี  แต่สิ่งท้าทายส าหรับ “บริษัท Good 
SME” คือการพยายามรักษาให้ระบบพี่เลี้ยงด าเนินการได้อย่างต่อเน่ือง เน่ืองจากในระยะเวลาต่อมา
บริษัทเริ่มมีการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นในองค์การ ทีมผู้บริหารตัดสินใจย้ายส านักงานจากพื้นที่เช่ามาอยู่ 
ณ ส านักงานแห่งใหม่ในช่วงต้นปี พ.ศ. 2558 ซ่ึงเป็นการลงทุนสร้างอาคารขนาดใหญ่ของตนเองขึ้นมา
รองรับการเติบโตและการขยายงานที่เกิดขึ้น นับเป็นการเติบโตก้าวส าคัญขององค์การ รวมถึงมีการ
เปลี่ยนแปลงด้านอื่น ๆ ตามมา ท าให้ระบบพี่เลี้ยงเร่ิมจางหายไป เน่ืองจากมีภารกิจด้านอื่น ๆ ที่ต้อง
เร่งด าเนินการก่อน 

ดังน้ัน ช่วงอิ่มตัว (Maturity) จึงเป็นช่วงเวลาส าคัญที่ระบบพี่เลี้ยงยังสามารถด าเนินการ
ได้อย่างต่อเน่ือง แต่ก็ค่อย ๆ ลดลงตามล าดับ เน่ืองจากมีการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ที่กระทบระบบพี่
เลี้ยง ดังน้ัน บริษัทต้องพยายามหากลยุทธ์ต่าง ๆ ที่จะรักษาระบบพี่เลี้ยงให้คงอยู่ อย่างไรก็ตาม 
ส าหรับระบบพี่เลี้ยงของ“บริษัท Good SME” ท้ายที่สุด ด้วยปัจจัยหลายประการ และการ
เปลี่ยนแปลงหลายอย่างที่เกิดขึ้น ส่งผลให้ระบบพี่เลี้ยงเร่ิมเข้าสู่ช่วงตกต่ าอย่างเลี่ยงไม่ได้ 

4. ช่วงถดถอย (Decline) ระบบพี่เลี้ยงเร่ิมไม่เป็นทีต่้องการ 
จากช่วงอิ่มตัวท่ีองค์การเร่ิมมีการเปลี่ยนแปลงภายในหลายด้าน เช่น การย้ายส านักงาน การ

เปลี่ยนแปลงผู้บริหารสูงสุดขององค์การ การลาออกของบุคลากรด้าน HR ผนวกกับการเปลี่ยนแปลง
จากสภาพแวดล้อมภายนอกที่ส่งผลกระทบตอ่การด าเนินงานของบริษัทที่ต้องเร่งปรับตัวหลายด้าน ท า
ให้ระบบพี่เลี้ยงถูกมองข้าม และท้ายที่สุดแล้วระบบพี่เลี้ยงได้เข้าสู่ช่วงถดถอยจากการที่บริษัทไม่ได้
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 ด าเนินการต่อ และบริษัทมีภารกิจเร่งด่วนอย่างอื่นที่ต้องด าเนินการ โดยมูลเหตุส าคัญที่สะท้อนมาจาก
การลงเก็บข้อมูล เกิดจากการที่ฝุาย HR ซ่ึงเป็นผู้น าเสนอและด าเนินการระบบพี่เลี้ยงได้ลาออกไป ท า
ให้ระบบพี่เลี้ยงหายตามไปด้วยน่ันเอง 

“ความสม่ าเสมอของโครงการ ต้องยอมรับว่าเป็นเร่ืองที่ยากมาก บางทีกลุ่มที่สร้างขึ้นมาเห็น
ความส าคัญมากเข้าใจมาก พอมีการเปลี่ยนแปลงคนใหม่มาเร่ิมอะไรไม่เข้าใจ ก็เร่ิมไม่อยากท า มันก็จะ
เร่ิมสั่นคลอนเปลี่ยนแปลง คือ ท าอย่างไรจะท าให้ทุกสิ่งทุกอยา่งเกิดขึ้นได้ตลอด พอมันเกิดขึ้นมาถึงจุด
หน่ึงมันจะเร่ิมค่อย ๆ ถอย ๆ เสื่อมลง มีเร่ืองอื่นเข้ามาทดแทนบ้าง ท าให้ความส าเร็จในระยะยาวเร่ิม
เกิดขึ้นยาก ท าส าเร็จได้แต่จะให้ส าเร็จต่อเน่ืองไปรุ่นสู่รุ่นต้องถ่ายทอดกัน ไม่อย่างน้ันมันจะหายไป” 
(เจ้าของธุรกิจ, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

“น่าจะเป็นแค่ปัจจัยเดียวครับ เม่ือก่อน HR มีทั้งหมด 4 ท่าน เขาจะมีหน้าที่แต่ละคน
แตกต่างกันเลย คนน้ีดูเงินเดือน คนน้ีดูสวัสดิการ คนน้ีดูเร่ืองการเทรนน่ิงต่าง ๆ นานา คือจะแบ่ง
หน้าที่ให้ชัดเจน จะมีแบบดูเร่ืองความสัมพันธ์คนในองคก์ารนู่นน่ีน่ัน แต่คือตอนน้ีคือแบบ HR เหลืออยู่
คนเดียวครับ ที่ต้องโฟกัสคอร์หลัก ๆ ก่อน..เช่น การจ่ายเงินเดือนหลัก ๆ ให้มันด าเนินต่อไปได้ก่อน” 
(น้องเลี้ยง1, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

ดังน้ัน ช่วงถดถอย (Decline) จึงเป็นระยะที่มีหลายปัจจัยท าให้ระบบพี่เลี้ยงของ “บริษัท 
Good SME” ก้าวเข้าสู่ช่วงตกต่ าที่ถูกมองข้ามความส าคัญและมองเป็นภารกิจท้าย ๆ ที่จะต้อง
ด าเนินการ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการเปลี่ยนแปลงของฝุาย HR เพราะเม่ือไม่มีคนดูแลรักษาระบบให้คงอยู่ 
ระบบก็หายไปด้วยน่ันเอง และเพื่อให้เข้าใจมากขึ้นถึงสาเหตุที่ระบบพี่เลี้ยงหายไปจากระบบ ผู้วิจัยได้
วิเคราะห์และน าเสนอเชิงลึกในประเด็นหลักที่สอง 

ประเด็นหลักที่ 2 (Theme 2) ปัจจัยที่ส่งผลให้ระบบพ่ีเล้ียงหายไปจาก “บริษทั Good 
SME” 

ปัจจัยภายใน เป็นปัจจัยหลักส าคัญที่ส่งผลให้ระบบพี่เลี้ยงเข้าสู่ช่วงถดถอย และท้ายที่สุด
ระบบพี่เลี้ยงได้หายไปจากองค์การ เร่ิมตั้งแต่การย้ายส านักงานจากการเช่าพื้นที่มาสร้างอาณาจักรเป็น
ของตนเองที่ต้องใช้เงินลงทุนจ านวนมาก ต่อมามีการเปลี่ยนแปลงผู้ด ารงต าแหน่งกรรมการผู้จัดการ 
(MD) ซ่ึงเป็นหน่ึงในเจ้าของธุรกิจที่เห็นความส าคัญอย่างมากต่องานด้าน HR ซ่ึงท่านด ารงต าแหน่ง 
MD ต่อเน่ืองยาวนาน 15 ปี ดังน้ัน เพื่อเปิดโอกาสคนรุ่นใหม่เข้ามาบริหารงาน จึงมีการเปลี่ยนแปลง 
MD คนใหม่ในช่วงปี พ.ศ. 2561 โดย MD ท่านเดิมยังคงท าหน้าที่กรรมการบริหารในฐานะหุ้นส่วนคน
หน่ึง และจากการวิเคราะห์ร่วมกันระหว่างการเก็บข้อมูลคร้ังแรกที่ผู้วิจัยได้สัมภาษณ์เชิงลึกกับ
พนักงานผู้มีศักยภาพสูง (Talented employees) จ านวน 8 คน และพบว่าในปัจจุบันพนักงานกลุ่ม
ดังกล่าวจ านวน 6 คน ได้ลาออกไปแล้วด้วยเหตุผลต่าง ๆ กัน เช่น ต้องการท างานที่ท้าทายมากขึ้น 
บางส่วนเม่ือบริษัทยา้ยก็ไม่สะดวกในการเดินทาง เป็นต้น และจากการลาออกของบุคลากรที่เกิดขึ้นทั้ง
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 จากฝุายอื่น ๆ  และฝุาย HR เอง ท าให้งานด้าน HR เร่ิมอยู่ในภาวะสั่นคลอนและเป็นปัจจัยหลักที่ท าให้
ระบบพี่เลี้ยงเข้าสู่ช่วงถดถอย เน่ืองจากมีการเปลี่ยนแปลงในฝุาย HR อย่างรวดเร็ว จากเดิมที่ทาง
บริษัทมีบุคลากรด้าน HR ที่มีการแบ่งงานกันอย่างชัดเจน จ านวน 4 ท่าน ในช่วงแรกของการเข้าไป
สัมภาษณ์เพื่อเก็บข้อมูล หลังจากน้ันพบว่าผู้จัดการฝุาย HR ได้ตัดสินใจลาออกไป และเจ้าหน้าที่งาน
ด้านพัฒนาและฝึกอบรมได้เสียชีวิตลงด้วยโรคประจ าตัว หลังจากน้ันอีกสองท่านได้ตัดสินใจทยอย
ลาออกในเวลาต่อมา การเปลี่ยนแปลงในฝุาย HR จึงเป็นมูลเหตุส าคัญที่ท าให้ระบบพี่เลี้ยงเข้าสู่ช่วง
ถดถอย โดยพี่เลี้ยงและน้องเลี้ยงต่างให้ข้อมูลตรงกันว่าเกิดจากฝุาย HR เดิมซ่ึงเป็นผู้ด าเนินการหลัก
ลาออกไป  

“HR เปลี่ยนทั้งแผนก จุดเช่ือมคือไม่ได้มีการประสานงานกันกับคนใหม่ ต่างคนต่างมา การ
พัฒนาของแต่ละคนแตกต่างกัน เปลี่ยนทั้งชุด คนใหม่เค้าก็ไปในแนวทางอื่นมากกว่า” (น้องเลี้ยง 2, 
ผู้ให้สัมภาษณ์) 

“HR ก็เปลี่ยนหลายรุ่น ซ่ึงเป็นคนขับเคลื่อน เปลี่ยนคนมาท าในเร่ือง Admin มากกว่า ไม่ได้
เข้าถึงการพัฒนาบุคลากร ไม่มี manager” (พี่เลี้ยง 2, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

“อาจจะด้วยเพราะว่าบุคลากร Gen ใหม่เข้ามา HR เปลี่ยนการดูแลใหม่ HR ทีมใหม่ 
ความคิดเดิมออกไป รุ่นน้ีต้องท าแบบน้ี” (น้องเลี้ยง 3, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

หลังจากขาดผู้รับผิดชอบงานด้าน HR ทั้ง 4 ท่าน บริษัทจึงตัดสินใจรับพนักงานใหม่เข้ามา
ทดแทนและท างานอยูป่ระมาณ 8 เดือนก็ได้ขอลาออกไป ท าให้มีช่องว่างรอยต่อที่ไม่ได้มอบหมายหรือ
สานต่องานเดิม เพราะหลังจากน้ันบริษัทได้รับพนักงานที่เคยมีประสบการณ์ด้าน HR จากบริษัทอื่นมา
เป็นสิบปีเพื่อให้เข้ามารับช่วงงานด้านการจดัการทรัพยากรมนุษย์แทน โดยด ารงต าแหน่ง “Senior HR 
Executive” ท าให้มีต าแหน่งงานด้าน HR เพียง 1 ท่าน โดย ณ วันสัมภาษณ์ในปี พ.ศ. 2562 เพิ่งเข้า
มาท าหน้าที่ได้เพียงเจ็ดเดือน และมีภารกิจอีกหลายอย่างให้เรียนรู้และรับผิดชอบ อีกทั้งข้อจ ากัดของ
จ านวนงานที่มากและจ านวนคนที่มีอยู่คนเดียวท าให้ต้องบริหารจัดการงานด้าน HR ที่มีลักษณะ
เร่งด่วนต้องท าก่อน เช่น งานเงินเดือน งานประกันสังคม การยื่นเอกสารต่าง ๆ ซ่ึงเป็นลักษณะงาน
ประจ าที่จ าเป็นเน่ืองจากกระทบกับการด าเนินชีวิตของพนักงานและข้อกฎหมายต่าง ๆ และในปี พ.ศ. 
2563 ทางบริษัทได้อนุมัติให้รับพนักงานด้าน HR เพิ่มอีก 1 ต าแหน่ง อย่างไรก็ตาม เม่ือสัมภาษณ์กับ
เจ้าหน้าที่ฝุาย HR คนใหม่ถึงระบบพี่เลี้ยง ก็ได้รับค าตอบว่าไม่ทราบมาก่อนว่าบริษัทมีระบบพี่เลี้ยง 
จนกระทั่งเจ้าของธุรกิจ (MD) แจ้งว่าจะมีนักวิจัยเข้ามาเก็บข้อมูลระบบพี่เลี้ยง และเม่ือสอบถามถึง
ความเป็นไปได้ที่จะน าระบบพี่เลี้ยงกลับมาใช้อีกคร้ังหน่ึง ก็ได้รับค าตอบเชิงบวกที่ว่าหากภารกิจต่าง ๆ 
ลงตัวเรียบร้อยแล้ว ก็น่าจะมีการศึกษาท าความเขา้ใจเพื่อจะดึงระบบพี่เลี้ยงกลับมาอีกคร้ัง แต่ก็ยังไม่มี
ค าตอบที่แน่ชัดว่าจะเกิดขึ้นเม่ือไหร่น่ันเอง 
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 “ถ้าทุกอย่างลงตัว คิดว่ามันโอเคนะคะ อย่างน้อยนอกจากหัวหน้างานแล้ว พนักงานยังมีคน 
ๆ นึงที่เขาสามารถอาจจะคุยเร่ืองอื่นได้นอกเหนือจากเร่ืองงานกับหัวหน้างานเขา คิดว่ามันเป็นสิ่งที่ดี 
มันเหมือนการเป็นบัดดี้ คิดว่าดีนะ” (เจ้าหน้าที่ HR คนใหม่, ผู้ให้ข้อมูล) 

ปัจจัยภายนอก เป็นสภาพแวดล้อมภายนอกที่ไม่สามารถควบคุมได้ และมีผลกระทบต่อการ
ด าเนินงานระบบพี่เลี้ยงของบริษทัอย่างเลีย่งไม่ได้ น่ันคือการเปลี่ยนแปลงทางด้านเทคโนโลยซ่ึีงมีผลตอ่
พฤติกรรมผู้บริโภคที่เปลี่ยนแปลงตามไปด้วย จากเดิมที่เคร่ืองคอมพิวเตอร์มีราคาแพง ผู้บริ โภคให้
ความส าคัญกับการดูแลและบริการหลังการขายอย่างมาก ท าให้ธุรกิจของ “บริษัท Good SME” ที่
ให้บริการด้านการบ ารุงรักษาระบบคอมพิวเตอร์รุ่งเรืองตามไปด้วย แต่เม่ือเทคโนโลยีมีความก้าวหน้า
และมีการแข่งขันที่สูงขึ้น ท าให้เคร่ืองคอมพิวเตอร์มีราคาถูกลงและผู้บริโภคมีพฤติกรรมการใช้งานที่
เปลี่ยนแปลงไป จากการบ ารุงรักษาหรือซ่อมเม่ือเคร่ืองมีปัญหาเป็นการเปลี่ยนซ้ือเคร่ืองใหม่แทน 
ดังน้ัน จึงกระทบโดยตรงกับยอดรายได้ของธุรกิจ ประเด็นเร่ืองการปรับตัวเพื่อความอยูร่อด โดยเฉพาะ
ประเด็นเร่ืองการหารายได้จึงเป็นภารกิจเร่งด่วนที่ทางบริษัทให้ความส าคัญอันดับแรก และการดูแล
ควบคุมค่าใช้จ่ายเป็นสิ่งจ าเป็นต้องท าควบคู่กันไป ดังน้ัน ข้อมูลจากการสัมภาษณ์จึงให้ผลที่สอดคล้อง
ที่ว่าโอกาสในการรับบุคลากรด้าน HR ให้มีจ านวน 4 ท่านเท่าเดิมก็น่าจะมีความเป็นไปได้ยาก 
เน่ืองจากภาระค่าใช้จ่าย และมองว่าด้วยจ านวนพนักงาน 120 คน (ณ ปี พ.ศ. 2563) กับเจ้าหน้าที่ HR 
จ านวน 2 ท่านก็น่าจะเพียงพอ และเม่ือสัมภาษณ์ถึงโอกาสการน าระบบพี่เลี้ยงกลับมา พบว่า 
เน่ืองจากทางบริษัทยังไม่มีนโยบายรับพนักงานใหม่ ในขณะที่ ณ ปัจจุบัน อัตราการลาออกน้อย 
ประกอบกับสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น โดยเฉพาะสถานการณ์ COVID-19 ที่บริษัทได้รับ
ผลกระทบอย่างมาก บริษัทจึงไม่มีนโยบายรับพนักงานใหม่เพิ่ม อย่างไรก็ตาม ทางบริษัทก็ไม่มีนโยบาย
ปลดพนักงานออกและพยายามรักษาคนที่มีอยู่ไว้โดยให้ได้รับผลกระทบน้อยที่สดุ ดังน้ัน ทาง HR จึงให้
ความเห็นว่ายังไม่มีความจ าเป็นในการน าระบบพี่เลี้ยงกลับเข้ามาใช้ในขณะน้ี อย่างไรก็ตาม           
หากสถานการณ์เข้าสู่ภาวะปกติ บริษัทมีโอกาสท าก าไรจากการขยายตัวในอนาคต ซ่ึงอาจส่งผลให้รับ
พนักงานเพิ่มขึ้นในอนาคต ทาง HR ก็คิดว่าจะน าระบบพี่เลี้ยงที่เคยรุ่งเรืองกลับมาใช้อีกคร้ังหน่ึง 

“ที่น่ี Turnover Rate ค่อนข้างน้อย ประมาณ 1% จึงมองระบบพี่เลี้ยงยังไม่จ าเป็นมาก พัก
หลัง ๆ เด็กฝึกงานก็ไม่มี ถ้าจะท าอีกต้องเสนอไป” (เจ้าหน้าที่ HR คนใหม่, ผู้ให้ข้อมูล) 

จากปัจจัยทั้งภายในและภายนอกที่เกิดขึ้นส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานระบบพี่เลี้ยงทั้ง
ทางตรงและทางอ้อม และจากการเก็บข้อมูลเพื่อติดตามในช่วงที่สี่ พบว่า MD ท่านใหม่ที่เพิ่งมารับ
ต าแหน่งได้ไม่นานได้ลาออกไปแล้ว และยังไม่มีการแต่งตั้ง MD คนใหม่ โดยได้มีมติร่วมกันให้หุ้นส่วน
ของบริษัทเข้ามาบริหารและแบ่งหน้าที่ดูแลรับผิดชอบแต่ละด้านไปก่อน โดยมีหุ้นส่วนคนใหม่เข้ามา
ดูแลงานด้าน HR และมีการเพิ่มก าลังคนด้าน HR รวมเป็น 2 ต าแหน่งโดยแบ่งภารกิจให้ “Senior HR 
Executive” ดูแลงานด้านค่าจ้างเงินเดือน การติดต่อประสานงาน และดูแลงานด้าน HR ในภาพรวม 
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 และน้องใหม่ด้าน HR ท างานด้านธุรการเอกสารต่าง ๆ เป็นหลัก เช่น งานประกันสังคม การเบิกจ่าย
สวัสดิการต่าง ๆ ของพนักงานในองค์การ เป็นต้น โดยจะพบว่า MD ท่านแรกที่เห็นความส าคัญของ
งานด้าน HR ยังไม่ได้กลับเข้ามาดูแลในส่วนงานน้ี โดยได้รับผิดชอบดูแลส่วนงานอื่น งานด้าน HR จึง
เน้นงานด้านธุรการที่เร่งด าเนินงานในหน้าที่ประจ าดังที่กล่าวไว้ ส่วนงานด้านการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์รวมถึงระบบพี่เลี้ยงถูกมองวา่ยังไม่มีความจ าเป็นเร่งดว่นที่ต้องท าในสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง
จากภายนอกที่เกิดขึ้น แต่สิ่งที่ต้องท าก่อนคอืการหากลยุทธ์ที่จะท าให้บริษัทอยู่รอดและดูแลพนักงานที่
มีอยู่ให้ดีที่สุด นอกจากน้ี ยังมีข้อมูลจากพนักงานที่ท างานกับทางบริษัทมานานหลายปีได้ยืนยันถึง
ความสุขจากการท างานกับองค์การแห่งน้ี แม้ว่าจะเผชิญกับอุปสรรคปัญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น พวกเขาก็
พร้อมอยู่เคียงข้างกับองค์การต่อไป ซ่ึงน่าจะเป็นจุดแข็งที่จะท าให้ระบบพี่เลี้ยงที่หายไปมีโอกาสกลับมา
รุ่งเรืองอีกคร้ังหน่ึง 

“ที่น่ีสวัสดิการดี อยู่กันแบบ Family เพื่อนรวมงานดี ผู้บริหารใจดี รับฟังทุกข์สุข ช่วง 
COVID ทางบริษัทมีประกันให้กับพนักงานทุกคน ไม่มีการเลิกจ้างหรือลดคน ไม่มีการลดสวัสดิการหรือ
ผลตอบแทน ผู้บริหารเป็น Engineer มาก่อน เข้าใจน้อง ๆ รักน้อง ๆ ดูแลดี” (พี่เลี้ยง 2, ผู้ให้
สัมภาษณ์) 

“อยู่แล้วมีความสุข เพื่อนร่วมงาน หัวหน้างาน ทุกอย่างลงตัว ใกล้บ้าน ไม่คิดหางานใหม่ 
ตอนน้ีลาออกน้อยมาก แล้วก็ไม่รับเข้า” (น้องเลี้ยง 4, ผู้ให้สัมภาษณ์) 

“เร่ืองเศรษฐกิจ เร่ือง COVID หลายที่ปลดพนักงาน เราอยู่ที่น่ี Safe Zone” (น้องเลี้ยง 1, 
ผู้ให้สัมภาษณ์) 

ประเด็นหลักที่ 3 (Theme 3) รูปแบบระบบพ่ีเล้ียงที่เหมาะสมส าหรับธุรกจิ SMEs  

จากการศึกษาเชิงลึกวงจรชีวิตระบบพี่เลี้ยง (Mentoring life cycle) ของ “บริษัท Good 
SME” จะพบว่า ระบบพี่เลี้ยงเป็นวิธีการหน่ึงที่ช่วยให้ธุรกิจ SMEs มีรูปแบบการพัฒนาคนที่ไม่ต้องใช้
เงินลงทุนจ านวนมากหากเปรียบเทียบกับการลงทุนพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านอื่น ๆ ดังน้ัน ระบบพี่
เลี้ยงจึงเหมาะกับบริบทของธุรกิจ SMEs ที่มีข้อจ ากัดในเร่ืองของงบประมาณ แต่สิ่งที่ท าให้ระบบพี่
เลี้ยงหายไปจากระบบ คือ การที่ไม่มีบุคลากรรับผิดชอบสานต่อ เน่ืองจากระบบได้หายไปพร้อมกับตัว
คนที่วางระบบไว้ ดังน้ัน หาก SMEs ใดสนใจน าระบบพี่เลี้ยงไปใช้ในองค์การ ควรมอบหมายให้มี
บุคลากรที่รับผิดชอบเพื่อศึกษาและท าความเข้าใจในการน าระบบพี่เลี้ยงไปใช้จ ริง และควรมีการวาง
ระบบโดยเขียนไว้เป็นลายลักษณ์อักษร มีการประชาสัมพันธ์ท าความเข้าใจผ่านช่องทางเทคโนโลยีต่าง 
ๆ ขององค์การ เม่ือมีพนักงานใหม่เข้ามาก็มีการมอบหมายอย่างเป็นทางการ มีการเช่ือมโยงภาระงาน
ของพี่เลี้ยงเข้ากับระบบประเมินผลงานของบริษัทเพื่อเป็นการจูงใจให้ระบบพี่เลี้ยงคงอยู่  

อย่างไรก็ตาม ในภาวะการณ์ของธุรกิจ SMEs โดยเฉพาะธุรกิจขนาดเล็ก การมีต าแหน่ง HR 
ขึ้นมาเพื่อดูแลพนักงานโดยเฉพาะให้มาดูแลเร่ืองการพัฒนาคนโดยตรงคงเป็นเร่ืองยาก เน่ืองจากภาระ
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 ค่าใช้จ่ายต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้นตามมา รูปแบบระบบพี่เลี้ยงในธุรกิจ SMEs จึงอาจไม่เหมือนกับองค์การ
ใหญ่ที่มีผู้รับผิดชอบงานด้าน HR โดยตรงคอยดูแลระบบพี่เลี้ยง ดังน้ัน บทบาทของเจ้าของธุรกิจหรือ
ผู้ประกอบการ คือ บทบาทส าคัญในการท าให้ระบบพี่เลี้ยงเกิดขึ้นและคงอยู่ โดยในช่วงเร่ิมต้น เจ้าของ
ธุรกิจควรศึกษาและวางระบบพี่เลี้ยงด้วยตนเอง จากการเป็นผู้สอนงานและเป็นพี่เลี้ยงที่จะถ่ายทอด
เร่ืองราวต่าง ๆ ด้วยตนเองเพื่อเป็น “ต้นแบบพี่เลี้ยง” ให้แก่พนักงาน เม่ือพวกเขาได้รับการฝึกฝนบ่ม
เพาะจากต้นแบบที่ดีจนมีความพร้อมที่จะท าหน้าที่เป็น “พี่เลี้ยงรุ่นแรก” ในการดูแลพนักงานใหม่ที่จะ
เข้ามา เม่ือจ านวนพนักงานเพิ่มขึ้นจากการขยายตัวของธุรกิจ จึงมอบหมายพนักงานที่เป็นน้องเลี้ยง
ของตนให้รับบทบาทเป็นพี่เลี้ยงในรุ่น 2, 3, 4, 5…ต่อไปเร่ือย ๆ ดังน้ัน จะเห็นว่าเจ้าของธุรกิจเพียง
สละเวลาที่จะสร้างพี่เลี้ยงรุ่นแรกให้มีความพร้อม หลังจากน้ันระบบจะสามารถด าเนินต่อไปได้เร่ือย ๆ 
อย่างต่อเน่ือง“จากรุ่นสู่รุ่น” เปรียบเสมือนฟันเฟืองที่จะขับเคลื่อนองค์การต่อไป ดังภาพที่ 2  

ภาพที่ 2 รูปแบบระบบพี่เลีย้งที่เหมาะสมส าหรับธุรกิจ SMEs  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

เน่ืองจากงานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อาจเป็นงานที่ไม่ได้ก่อให้เกิดรายได้โดยตรง แต่
สามารถส่งผลให้กิจการเจริญเติบโต มีรายได้เพิ่มขึ้นจากการที่พนักงานมีศักยภาพเพิ่มขึ้น โดยการมี
ระบบพี่เลี้ยงที่คอยถ่ายทอดความรู้ การปรับตัวต่าง ๆ เปรียบเสมือนพนักงานใหม่ได้มีบัดดี้เพิ่มขึ้นใน
องค์การ เป็นวิธีการที่สามารถใช้เป็นจุดเร่ิมต้นของการพัฒนาคน และเม่ื อธุรกิจมีผลก าไรมากขึ้น 
วิธีการพัฒนาคนในรูปแบบอื่น ๆ ก็ควรจะถูกเพิ่มเข้ามาเพื่อเพิ่มศักยภาพของพนักงานในหลายรูปแบบ
น่ันเอง ดังน้ัน จุดเร่ิมต้นคือการที่ผู้ประกอบการควรมีมุมมองต่องานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ว่าเป็น
งานที่มีบทบาทส าคัญที่จะช่วยขับเคลื่อนองค์การในอนาคต และเร่ิมจากการพัฒนาคนจากจุดเล็ก ๆ 
จากการมีระบบพี่เลี้ยง ก่อนที่จะขยายรูปแบบการพัฒนาในรูปแบบอื่น ๆ ต่อไป 

พนักงาน                
"พี่เลี้ยงรุ่น 2, 3, 4, 

5..." ต่อเนื่องไปจากรุ่น
สู่รุ่น 

พนักงาน 

 "พี่เลี้ยงรุ่นแรก"  

เจ้าของธุรกิจ 
"ต้นแบบพี่เลี้ยง" 



   
 

 
วารสารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และองค์การ  ปีที่ 13 ฉบับที่ 2/2564 

วงจรชีวิตระบบพ่ีเล้ียงในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมแห่งหนึ่ง: กรณีศึกษาระยะยาวเชิงคุณภาพ 
148 

 สรุปและอภิปรายผล (Conclusion and Discussion) 
งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาเชิงลึกระบบพี่เลี้ยงในธุรกิจ SME แห่งหน่ึงด้วยวิธีการวิจัย

เชิงคุณภาพ (Qualitative research) ผ่านวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก การสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม การ
วิเคราะห์เอกสาร ผู้วิจัยลงพื้นที่เก็บข้อมูล 4 ช่วงเวลากับผู้ให้ข้อมูลส าคัญ เพื่อให้เห็นวัฏจักรระบบพี่
เลี้ยงผ่าน 4 ช่วงเวลาส าคัญ ตามแนวคิดวงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ (Product life cycle) โดยธุรกิจแห่งน้ีใช้
เวลาเกือบสิบปี นับเร่ิมตั้งแต่ช่วงเร่ิมต้นในปี พ.ศ. 2554 ที่ได้น าระบบพี่เลี้ยงเข้ามาใช้โดยฝุาย HR ได้
วางระบบ และจูงใจพนักงานให้เข้าร่วมกิจกรรมโดยผ่านการสนับสนุนที่ดีจากเจ้าของธุรกิจ จนกระทั่ง
ระบบพี่เลี้ยงเข้าสู่ช่วงเจริญเตบิโตที่ได้รับการตอบรับที่ดทีั้งจากพนักงานที่เป็นพี่เลี้ยง และพนักงานใหม่
ที่เป็นน้องเลี้ยง ระบบพี่เลี้ยงด าเนินมาอย่างต่อเน่ือง หลายฝุายต่างลงความเห็นว่าเป็นระบบที่มี
ประโยชน์ ช่วยสร้างความสัมพันธ์อันดีระหว่างคนในองค์การ ท าให้พนักงานใหม่ปรับตัวได้เร็วขึ้น รู้สึก
อบอุ่นจากการมีพี่เลี้ยงคอยให้ค าแนะน าปรึกษา ซ่ึงถือเป็นจุดที่ได้รับความนิยมสูงสุดหรือในช่วงอิ่มตัว 
หลังจากน้ันองค์การเร่ิมมีการเปลี่ยนแปลงหลายอย่าง โดยปัจจัยหลัก ๆ คือการเปลี่ยนผู้บริหารสูงสุด
ขององค์การ การลดจ านวนและการเปลี่ยนแปลงของบุคลากรฝุาย HR ท าให้ภารกิจเร่งด่วนถูกน ามา
พิจารณาก่อน โดยไม่มีการสานต่อระบบพี่เลี้ยงท าให้ระบบดังกล่าวเขา้สู่ช่วงถดถอยในปี พ.ศ. 2562 ซ่ึง
เป็นการน าเสนอให้เห็นถึงวัฏจักรคล้ายกับหลายสิ่งบนโลกใบน้ีที่ไม่มีอะไรยั่งยืนเปรียบเสมือนชีวิตที่มี
การเกิดขึ้น ตั้งอยู่ และดับไป  

จากผลการศึกษาเชิงลึกในธุรกิจ SMEs แห่งน้ีที่บริษัทเลือกน าระบบพี่เลี้ยงมาใช้เพื่อพัฒนา
พนักงานใหม่ให้เกิดการปรับตัว เรียนรู้ และสามารถปฏิบัติงานได้ตามเปูาหมายขององค์การ โดยเม่ือ
พิจารณาถึงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จะพบว่าธุรกิจแห่งน้ีให้ความส าคัญอย่างมากกับการพัฒนา
บุคลากรผ่านวิธีการที่หลากหลาย แม้จะเป็นเพียงธุรกิจ SME แต่ธุรกิจกลับมีฝุาย HR ที่คอยดูแลและ
พัฒนาพนักงานโดยตรง มีเจ้าของธุรกิจที่เห็นความส าคัญและสนับสนุนกิจกรรมด้านต่าง ๆ ในการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซ่ึงสอดคล้องกับการศึกษาทั้งจากในและต่างประเทศที่ระบุว่าทรัพยากรมนุษย์ 
คือ ปัจจัยส าคัญในการขับเคลื่อนธุรกิจ สร้างศักยภาพ และเป็นกลยุทธ์ส าคัญส าหรับผู้ประกอบการ
ธุรกิจ SMEs ให้ด าเนินการไปข้างหน้าอย่างม่ันคง (ชุติมา หวังเบ็ญหมัด และธนัชชา บินดุเหล็ม, 2557; 
นันทพร ด ารงพงศ์, 2561; Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2017; Cantele, 2018) และ
ยืนยันความสัมพันธ์ของงานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ส่งผลเชิงบวกต่อการด าเนินงานและ
ประสิทธิผลขององค์การ (Nolan & Garavan, 2016; Petrovic, Saridakis, & Johnstone, 2018) 
โดยผลการศึกษาเชิงลึกพบว่าบุคลากรคือหัวใจส าคัญที่ท าให้ธุรกิจ SME แห่งน้ีประสบความส าเร็จจาก
การให้ความส าคัญในการพัฒนา และการดูแลเอาใจใส่คนของเจ้าของธุรกิจ ถึงแม้ว่าบางช่วงเวลาธุรกิจ
ต้องเผชิญปัญหาแต่พนักงานหลายคนก็ยังคงยืนหยัดที่จะอยู่กับองค์กรแห่งน้ี 

อย่างไรก็ตาม สิ่งที่เป็นปัญหาส าคัญส าหรับการพัฒนาคนในธุรกิจ SMEs ส่วนใหญ่ก็คือการมี
ข้อจ ากัดหลายประการ ซ่ึงสอดคล้องกับการศึกษาที่พบว่าธุรกิจ SMEs มีข้อจ ากัดและการขาดแคลน
ทรัพยากรด้านต่าง ๆ เช่น เงินทุน บุคลากร และเวลา (Hoque & Bacon, 2006; Syazali et al., 
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 2019; Williams, 2014) เช่นเดียวกับผลการศึกษาในบริบทของธุรกิจ SMEs ไทยที่ระบุว่าการด าเนิน
ธุรกิจ SMEs มีข้อจ ากัดในการขาดแคลนด้านทรัพยากร โดยเฉพาะอย่างยิ่งเม่ือเปรียบเทียบกับธุรกิจ
ขนาดใหญ่ เช่น ปัญหาด้านเงินทุน ความพร้อมด้านบุคลากร การขาดบุคลากรด้าน HR ดังน้ัน 
การศึกษาคร้ังน้ีได้น าเสนอระบบพี่เลี้ยงเพื่อใช้เป็นเคร่ืองมือในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ซ่ึงเหมาะสม
กับบริบทและข้อจ ากัดของธุรกิจ SMEs เน่ืองจากเคร่ืองมือดังกล่าวไม่จ าเป็นต้องใช้เงินลงทุนจ านวน
มาก อาศัยการวางระบบที่ดีและความร่วมมือของสมาชิกในองค์การ ซ่ึงสอดคล้องกับการศึกษาที่พบว่า
ธุรกิจ SMEs มักใช้การพัฒนาคนในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการ (Nolan & Garavan, 2016; Short & 
Gray, 2018) มีลักษณะเป็นการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นโดยบังเอิญ (Marsick & Watkins, 2015; Tam & 
Gray, 2016) และระบบพี่เลี้ยงเป็นกระบวนการเรียนรู้ที่ช่วยให้พนักงานปรับตัวเข้ากับองค์การได้ไวขึ้น 
(Uen, Chang, McConville, & Tsai, 2018) มีลักษณะการเรียนรู้อย่างไม่เป็นทางการที่น ามาใช้เพื่อ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ (Saunders, Gray, & Goregaokar, 2014) ปัจจัยหน่ึงอาจ
เน่ืองมาจากธุรกิจสามารถประหยัดค่าใช้จ่ายได้มากกว่า ซ่ึงต้นทุนค่าใช้จ่ายมักเป็นข้อจ ากัดของธุรกิจ 
SMEs โดยพบว่าหากผู้ประกอบการธุรกิจ SMEs สามารถใช้กลยุทธ์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่
เหมาะสมกับธุรกิจของตนเอง ก็จะสามารถสร้างข้อได้เปรียบทางการแข่งขัน ช่วยให้ธุรกิจสามารถด ารง
อยู่ได้ในระยะยาว (สุชน ทิพย์ทิพากร, จิราวรรณ คงคล้าย และเฉลิมชัย กิตติศักดิ์นาวิน, 2560; Short 
& Gray, 2018 )  

ผลจากการศึกษาคร้ังน้ียังพบว่า เจ้าของธุรกิจคือผู้มีบทบาทส าคัญในธุรกิจ SMEs ที่จะท าให้
หลายกิจกรรมด้านการพัฒนาคนในองค์การเกิดขึ้น ซ่ึงรวมถึงระบบพี่เลี้ยงที่ระบุว่าเจ้าของธุรกิจคือผู้มี
บทบาทส าคัญในการสนับสนุนระบบพี่เลี้ยงให้เกิดขึ้นและคงอยู่ ข้อค้นพบน้ีสอดคล้องกับการทบทวน
วรรณกรรมอย่างเป็นระบบ (Systematic review) ที่ได้ระบุถึงบทบาทของเจ้าของธุรกิจที่เป็น
ศูนย์กลางอ านาจการตัดสินใจโดยรวมถึงแนวปฏิบัติต่าง ๆ ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในธุรกิจ 
SMEs (Ahmad, Siddiqui, & AboAlsamh, 2020; Nolan & Garavan, 2016) ดังน้ัน สิ่งที่ธุรกิจ 
SMEs จะได้รับประโยชน์จากการด าเนินการระบบพี่เลี้ยงในการพัฒนาคนในธุรกิจ SMEs คือการที่
เจ้าของธุรกิจต้องกล้าที่จะน าระบบพี่เลี้ยงเข้ามาใช้ แม้ว่าจะเป็นการลองผิดลองถูก (Trial and error 
learning) ในช่วงแรก แต่เม่ือระบบสามารถด าเนินการได้อย่างต่อเน่ืองจะพบว่าระบบพี่เลี้ยงสามารถ
สร้างประโยชน์อย่างมากต่อการเรียนรู้ของพนักงานในองค์การและเป็นส่วนสนับสนุนส าคัญต่อ
ศักยภาพขององค์การน่ันเอง 

ข้อเสนอแนะ (Recommendation) 

การน าไปประยุกต์ใช้ในธุรกิจ SMEs ผู้ประกอบการ นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ หรือผู้สนใจ
ควรให้ความส าคัญต่อปัจจัยแวดล้อมหรือบริบทที่แตกต่างกันในแต่ละองค์การ หากเป็นการเร่ิมต้น
ธุรกิจเล็ก ๆ เจ้าของธุรกิจหรือผู้ประกอบการควรวางบทบาทตนเองที่จะเป็นพี่เลี้ยง และศึกษาท าความ
เข้าใจเพื่อวางระบบพี่เลี้ยงจากรุ่นสู่รุ่นตามที่ได้น าเสนอ และเม่ือองค์การมีขนาดใหญ่ขึ้น การเตรียม
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 ความพร้อมด้านบุคลากรเป็นเร่ืองส าคัญ โดยควรมอบหมายให้มีผู้ท าหน้าที่ด้านการพัฒนาคนใน
องค์การ โดยหากเป็นองค์การขนาดเล็กอาจมอบหมายให้เป็นหน่ึงในภารกิจหลักที่ต้องท าควบคู่กับงาน
ด้านอื่น ๆ ที่เก่ียวข้อง แต่หากมีจ านวนพนักงานมากควรแต่งตั้งให้มีผู้ท าหน้าที่ด้านการพัฒนาบุคลากร
โดยตรงที่จะสามารถท างานได้อย่างเต็มที่ หลังจากน้ันเม่ือองค์การตัดสินใจน าระบบพี่เลี้ยงมาใช้ ควร
ศึกษาให้เกิดความรู้ความเข้าใจเพื่อวางระบบพี่เลี้ยงที่เหมาะสมกับองค์การ การสร้างแรงจูงใจให้
พนักงานเกิดความร่วมมือ การเรียนรู้จากองค์การแห่งน้ีที่ได้น าระบบพี่เลี้ยงไปใช้จริงจะช่วยให้ธุรกิจ 
SMEs ได้เห็นต้นแบบที่ดีในช่วงเร่ิมต้นและช่วงเจริญเติบโต และเรียนรู้ในช่วงถดถอยที่เห็นได้ชัดเจนว่า
ปัญหาคือระบบพี่เลี้ยงถูกผูกติดไว้กับบุคลากรด้าน HR ซ่ึงองค์การควรสร้างระบบที่ดี เช่น มีคู่มือที่
ละเอียดชัดเจน จัดท าโปรแกรมระบบพี่เลี้ยงบนเครือขา่ยคอมพิวเตอร์ของบริษัทที่จะช่วยให้ง่ายต่อการ
ด าเนินงานระบบพี่เลี้ยง ง่ายต่อการเรียนรู้ของพนักงานในรุ่นหลัง และเพื่อให้ระบบสามารถคงอยู่ได้
โดยไม่ผูกติดกับตัวบุคคลมากเกินไป  

นอกจากน้ี หากมีหน่วยงานของรัฐที่เก่ียวข้องกับการพัฒนาธุรกิจ SMEs หรือหน่วยงาน
เอกชนที่สนใจน าไปใช้ นอกจากจะเน้นการพัฒนาธุรกิจหลากหลายด้าน เช่น การเงิน การลงทุน บัญชี 
ตลาด การผลิต เป็นต้น ควรให้ความส าคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ โดยช้ีให้
ผู้ประกอบการเห็นถึงความส าคัญของการพัฒนาคน และระบบพี่ เลี้ยง คือ รูปแบบหน่ึงที่เหมาะกับ
บริบทการพัฒนาคนในธุรกิจ SMEs และควรช้ีแนะผู้ประกอบการให้เข้าใจแนวคิด หลักการ และ
ขั้นตอนต่าง ๆ ก่อนน าไปประยุกต์ใช้จริง 

ข้อจ ากัดและงานวิจัยในอนาคต (Limitation and Future Research) 

 การวิจัยน้ีเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพจากกรณีศึกษาเดียว (Single case study) ซ่ึงในทาง
ทฤษฎีถือเป็นจ านวนที่ เพียงพอหากเป็นการศึกษาเชิงลึกที่ มุ่งศึกษาเฉพาะกรณีเดียว ( One 
phenomenon) ที่ต้องการบูรณาการความรู้ที่ได้จากการศึกษาและอธิบายการเกิดปรากฏการณ์น้ัน ๆ 
(Yin, 2014) อย่างไรก็ตาม หากมีการศึกษาหลายกรณี (Multiple case study) จะช่วยให้สามารถ
เปรียบเทียบเพื่อให้ได้ข้อมูลที่มีความหลากหลาย ครอบคลุม และสมบูรณ์ รวมถึงหากมีการศึกษาเชิง
ปริมาณร่วมด้วยจะท าให้งานวิจัยมีความหนักแน่นและมีความน่าเช่ือถือมากขึ้น 
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